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RESUMO

A pesquisa contemplou o sistema de remuneracdo de executivos, um
importante instrumento de controle de gestdo e mecanismo de governanca
corporativa. Teve como objetivo analisar as relagdes entre remuneracdo de
executivos, tensdes dinamicas, inovagao e desempenho organizacional. Tratou-se de
uma pesquisa quantitativa na qual se utilizaram dados primarios obtidos por survey e
secundarios de 200 empresas que atuam no Brasil e sédo listadas na Brasil, Bolsa e
Balcao (B3). Utilizou-se da estatistica descritiva, da modelagem de equacodes
estruturais baseada em variancia com estimacao Partial Least Squares (PLS) para
testar as hipéteses de pesquisa e da andlise de cluster com trés agrupamentos
(clusters) para analisar os ajustes entre 0 uso e o desenho dos sistemas de
remuneracao de executivos, a inovagao tecnolégica e as tensdes dindmicas da
inovagcdo, que proporcionam maior percepcao de desempenho organizacional. Os
resultados indicaram que a tensao dindmica de controle, resultante do produto das
médias dos usos diagnostico e interativo da remuneracao de executivos, se relaciona
positivamente com as tensdes dindmicas da inovacado e indiretamente com o
desempenho por meio da inovacao tecnolégica. Constatou-se que o pacote de
remuneracao se relaciona indiretamente com o desempenho organizacional por meio
da inovacéao tecnoldgica. Verificou-se também que a inovagao tecnoldgica influencia
positivamente o desempenho organizacional. Nao foi possivel validar as hipéteses de
qgue as tensdes dinamicas da inovagao influenciam o desempenho organizacional e
de que a tenséo dindmica de controle modera a relagdo entre as tensdes dinamicas
da inovagdo e o desempenho organizacional. Por meio da andlise de cluster,
constatou-se que o maior desempenho fora alcangado pelo cluster das empresas que
obtiveram as maiores médias e diferencas estatisticamente significantes para uso
interativo do sistema de remuneragdo de executivo, o pacote de remuneracao,
inovacao tecnolégica e tensdes dindmicas da inovac¢ao. Concluiu-se que o sistema de
remuneracao de executivos por meio do uso interativo e diagnéstico e do pacote de
remuneragcao promovem a inovacao tecnoldgica e proporcionam maior desempenho

organizacional.

Palavras-chave: Remuneragdo de executivos. Tensdes dindmicas de controle.

Tensbes dindmicas da inovagao. Inovagao tecnoldgica. Desempenho organizacional.



ABSTRACT

The research contemplated the compensation system of executives, an
important instrument of management control and corporate governance mechanism.
Its objective was to analyze the relationship between executive compensation,
dynamic tensions, innovation, and organizational performance. It was a quantitative
research which used primary data obtained through surveys and secondary data of
200 companies acting in Brazil and listed on the Brazilian Stock Exchange (B3). We
used descriptive statistics, structural equation modeling based on variance with Partial
Least Squares (PLS) estimation to test the research hypotheses and the cluster
analysis with three clusters to analyze the adjustments between the use and the design
of the executive compensation systems, the technological innovation and its dynamic
tensions, which provide a higher perception of organizational performance. The results
indicated that the dynamic control tension, resulting from the product of the averages
of the diagnostic and interactive uses of executive compensation is positively related
to the dynamic tensions of innovation and indirectly related to performance through
technological innovation. It was found that the compensation package is indirectly
related to organizational performance through technological innovation. It was also
verified that technological innovation fits positively with organizational performance. It
was not possible to validate the hypotheses which state that dynamic innovation
tensions are related to organizational development and that dynamic control tension
moderates the relation between the dynamic innovation tensions and organizational
development. Through a cluster analysis, it was found that the greatest performance
was reached by the cluster of companies that obtained the highest statistically
meaningful averages and differences for the interactive use of the executive
compensation system, of the compensation package, technological innovation and
dynamic innovation tensions. It was concluded that the compensation system of
executives, through its interactive use and diagnostic, as well as the compensation

package, promote technological innovation and provide greater performance.

Keywords: Executive compensation. Dynamic control tensions. Dynamic innovation

tensions. Technological innovation. Organizational performance.
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1 INTRODUCAO

Este primeiro capitulo apresenta a contextualizagcao do tema. Aborda a questao
de pesquisa e os objetivos. Na sequéncia, tém-se a justificativa e relevancia, o fluxo,
a delimitacao da pesquisa e, por fim, a estrutura da tese.

1.1 Contextualizacao e problema de pesquisa

As empresas deparam-se com grandes desafios relacionados com a
concorréncia. Assim, surge a necessidade de responder com flexibilidade ao ambiente
de negdécios em mudanca e as necessidades dos clientes. Para lidar com essas
situacdes, ha uma pressao para que as empresas busquem inovar e gerenciar bem
esse processo, com intuito de obter vantagens competitivas. (ZIZLAVSKY, 2016).

A inovacao é um conceito que envolve diversas perspectivas, amplitudes e
situacdes de uso. E concebida sob diferentes abordagens teéricas, nas varias areas
do conhecimento, tipos de atividade e setores industriais. Tem sido buscada por
diversos tipos de organizagdes, e torna-se necessario analisar cada contexto com a
finalidade de promové-la ou suprimir as barreiras que possam atrapalha-la. (BRUNO-
FARIA; FONSECA, 2014). Inovagao consiste na criagdo e implementagdo de novos
produtos, servicos e processos que proporcionem melhorias significativas nos
resultados organizacionais. A obtencao de éxito na inovacao depende de outros
fatores, tais como 0s processos organizacionais, que podem influenciar na estratégia,
para que possa garantir o foco nas ofertas de novos produtos ou servigos e na maneira
como as tecnologias e estruturas sdo empregadas. (CHENHALL; MOERS, 2015).

O entendimento do porqué e de como as empresas inovam € importante. Ao
inovar, as organizacées podem ter acesso a novos mercados, criar barreiras de
entrada para novos concorrentes e reduzir os seus custos. (BERRONE; MAKRI;
GOMEZ-MEJIA, 2008).

A implementacdo da inovacao precisa ser realizada com prudéncia e de
maneira direcionada, pois 0s esforcos e 0s recursos gastos precisam ser recuperados.
(ZIZLAVSKY, 2016). Essa implementacao envolve riscos e, de acordo com Gurd e
Helliar (2017), no contexto organizacional, a inovagdo e 0s riscos podem ser
equilibrados quando os gestores apoiam a inovagdo como um valor e buscam adotar
um sistema de controle que seja adequado aos objetivos pretendidos.
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Dependendo da inovacado pretendida, ndo somente a configuracdo da
organizacao do trabalho pode ser transformada, como também diferentes sistemas de
recompensa podem ser aplicados. Entretanto, os aspectos funcionais desses
sistemas e 0s objetivos estratégicos relacionados a inovacao sao pouco abordados
na literatura sobre os incentivos para a inovagao. (MARX; SOARES; BARROS, 2016).
Esses aspectos envolvem o sistema de controle de gestdo que, de acordo com
Nguyen et al. (2017), proporcionam formas de reunir e processar informagdes para
auxiliar os gestores no planejamento, controle e avaliagdo de desempenho em toda a
organizacdo. Os sistemas de controle de gestdo consistem num conjunto de
processos e ferramentas formais e informais, por meio do qual a empresa influencia
as atitudes de seus agentes com a finalidade de atingir seus objetivos por meio da
utilizacao de seus recursos. (SCHARDONG; DIEHL, 2016).

O debate sobre a importancia do controle de gestdo no contexto da inovacao
mudou de maneira significativa nas ultimas décadas. Os sistemas mais atuais sao
mais amplos do que os anteriores, o que os tornam mais relevantes para o contexto
de inovagao. (LOVSTAL; JONTOFT, 2017). Entre os sistemas mais atuais, destaca-
se a tipologia de sistemas de controle de Simons (1995).

A tipologia de Simons (1995) contempla quatro alavancas: 1) Sistema de
Crencas; 2) Sistema de Limites; 3) Sistema de Controle Interativo; e 4) Sistema de
Controle Diagnoéstico. As duas Ultimas sdo as mais utilizadas nos estudos que
abordam o tema de inovacao — por exemplo, Bisbe e Otley (2004), Henri (2006),
Oyadomari et al. (2011), Frezatti ef al. (2017) e Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanchez e
Gomes-Conde (2016).

O desenho e 0 uso de sistemas de controle mais amplos sofrem influéncias do
ambiente externo, da estratégia organizacional, da tecnologia da organizacao, da
estrutura e das preocupacdes da area de recursos humanos. (CHENHALL; MOERS,
2015). Essa perspectiva é coerente com a abordagem da Teoria da Contingéncia, que,
de acordo com Otley (1980), apregoa que ndao ha uma estrutura Unica que seja
adequada para todas as empresas, pois cada uma é projetada de acordo com os
diversos fatores do contexto organizacional.

Apesar de ultimamente haver uma énfase da importancia do controle de gestao,
este é um instrumento complexo e desafiador, pois os gestores, ao lidarem com a
necessidade de controle e de inovagao, podem aumentar as tensées na organizagao.
(LOVSTAL; JONTOFT, 2017). Com o intuito de equilibrar os objetivos em uma
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organizagao, tais como busca pela inovacédo versus controle, crescimento versus
rentabilidade, metas individuais versus objetivos organizacionais, surgem as tensdes
dindmicas (ACQUAAH, 2013), que sao situagcdes que ocorrem na organizacao e
envolvem objetivos antagbnicos, tais como o foco em objetivos de longo prazo, sem
deixar de considerar os objetivos de curto prazo; o controle racional dos custos, que
pode ser considerado como a eficiéncia, entretanto sem prejudicar o processo de
inovacédo. (OYADOMARI et al., 2011). Todas essas tenses podem acontecer quando
a empresa busca inovar, configurando-se como tensdes dinamicas da inovagao.

As tensdes dindmicas também ocorrem pelo uso dos sistemas de controle
diagnéstico e interativo, que consistem em proporcionar o equilibrio das tensdes entre
inovacao e eficiéncia. (FREZATTI et al., 2017). Esses dois sistemas fazem parte das
alavancas de controle de Simons (1995) e, é importante que as empresas saibam usa-
los em conjunto para obtencdo de um bom desempenho. Conforme Bedford (2015),
as alavancas de controle, usadas de maneira isolada, podem deixar de proporcionar
condi¢cdes para melhoria do desempenho.

Considerando as caracteristicas desses sistemas, ha possibilidade de serem
usados pelo conselho de administracdo das empresas como instrumento de auxilio
em suas fungdes de monitoramento, por meio do uso diagnéstico e de assessoria
estratégica através do uso interativo. De acordo com Su, Baird e Schoch (2015), o
Sistema de Controle Diagnostico tem por objetivo monitorar os resultados com o
proposito de garantir o alcance dos objetivos organizacionais pré-definidos, e o
Sistema de Controle Interativo promove a comunicagao e a interagao entre as pessoas
para busca do aumento da criatividade e da inovacao.

A fim de obter o equilibrio das tensées dindmicas, promover a inovagao e,
consequentemente, alcancar melhores desempenhos, as organiza¢cées podem usar e
adotar desenhos diferentes para os instrumentos de controle, entre eles, os sistemas
de recompensa ou de remuneracao de executivos. Para Fung (2009), o uso de
sistemas de recompensa, tais como bonus e op¢des de agdes, consiste em formas de
motivar e compensar executivos.

Com base no contexto apresentado, esta tese é norteada pela seguinte
questdo: quais as relagdes entre remuneragao de executivos, tensdes dindmicas,

inovacao e desempenho organizacional?
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1.2 Objetivos

Para responder ao problema de pesquisa, apresentam-se os objetivos geral

e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as relagbes entre remuneragao de executivos, tensées dinamicas,

inovacao e desempenho organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

Para procurar atingir o objetivo geral de pesquisa, elencam-se os seguintes

objetivos especificos:

a) Analisar o uso diagnéstico e interativo dos sistemas de remuneracéao de
executivos;

b) Analisar o desenho dos sistemas de remuneracéo de executivos;

c) Caracterizar as tensdes dinamicas geradas pela busca da inovacéo;

d) Descrever as caracteristicas da inovacao tecnoldgica, adotadas pelas
empresas;

e) Identificar os niveis de desempenho alcancados pelas empresas.

1.3 Justificativa e relevancia do estudo

Os avancos alcangados nos sistemas de controle de gestdo podem contribuir
para o processo de inovacao nas organizacdes, para gerenciar as tensées envolvidas
nesse processo e, consequentemente, proporcionar um melhor desempenho
organizacional. Algumas pesquisas realizadas anteriormente abordaram essas
tematicas por meio da analise do uso de alguns instrumentos de sistema de controle
de gestao pela equipe de gestao de alto nivel ou por gestores de equipe. Entretanto,
nenhuma dessas pesquisas abordou o uso do sistema de remuneragao de executivos
que, além de ser um instrumento de controle de gestao, é caracterizado como um

mecanismo interno de governanga corporativa.
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Bisbe e Otley (2004) analisaram o uso interativo do sistema de orcamento, do
Balanced Scorecard (BSC) e do sistema de gerenciamento de projeto; Henri (2006)
analisou o uso do controle diagnéstico e interativo do sistema de avaliacdo de
desempenho; Bisbe e Malagueno (2009) analisaram o uso interativo do sistema de
orcamento, da avaliacdo de desempenho (BSC, Tableau de Bord ou outro sistema
multidimensional de desempenho) e do sistema de gerenciamento de projeto; Bedford
(2015), além do uso diagnostico e interativo, também analisou o uso dos sistemas de
crencgas e de limites para os sistemas de orcamento e avaliagdo de desempenho; e
Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanches e Gomes-Conde (2016) analisaram 0 uso
interativo do sistema de contabilidade de custos, do BSC e do sistema orgcamentario.
Esta pesquisa avanga ao analisar o uso do sistema de remuneragdo de executivos
em uma perspectiva das Alavancas de Simons (1995).

Ao abordar o uso dos sistemas de controle diagnéstico e interativo, Henri (2006)
ressalta que pouca atencdo tem sido destinada aos efeitos da tensdo dindmica
originada do uso equilibrado desses sistemas. De acordo com Mundy (2010), a
definicao de equilibrio € um componente essencial, mas muito implicito, e a sua funcao
na geracao de tensdes dinamicas permanece subpesquisada.

Baird e Su (2018) sugerem que as pesquisas abordem o equilibrio entre as
alavancas contraditérias e o seu impacto direto ou indireto no desempenho
organizacional. Para Mundy (2010), compreender melhor como as organizagdes
equilibram os diferentes usos dos sistemas de controle, com a finalidade de criar
tensdes dinamicas, é relevante para area de pesquisa de controle gerencial. Nessa
mesma linha de raciocinio, Bedford (2015) afirma que os pesquisadores estdo numa
fase inicial de investigacbes sobre o desenho e o uso dos sistemas de controle de
gestdo em empresas que buscam de maneira conjunta objetivos estratégicos
multiplos e contraditérios.

Nisiyama e Oyadomari (2012), ao destacaram a importancia de se conhecer as
influéncias dos sistemas de controle de gestao na inovacao, afirmam que, apesar dos
assuntos inovacdo e controle serem contemplados em varias pesquisas
internacionais, no Brasil, ainda sdo poucos os estudos que analisam a relagao entre
os sistemas de controle gerencial e a inovagéo.

Esta pesquisa pode proporcionar uma maior compreensao desses temas e
trazer avangos nas pesquisas ao analisar a relacdo do desenho e dos usos interativo

e diagndstico dos sistemas de remuneracao de executivos, enquanto instrumento de
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controle de gestdo e mecanismo de governanca, com as tensdes dinamicas, a
inovacao tecnolégica e o desempenho, até entdo ndo abordada em estudos
anteriores. Para isso, adota as Alavancas de Simons (1995), que sao compostas
pelos sistemas de crencgas, sistemas de limites, sistemas de controles interativo e
sistemas de controle diagndstico, e sdo uma das tipologias de sistemas de controle
adotadas nos estudos brasileiros e internacionais.

Oyadomari et al. (2009), ao realizarem um estudo com o objetivo de identificar
quais sao as praticas de remuneracao variavel adotadas pelas empresas e como as
metas de remuneracao estdo atreladas as metas oriundas do sistema de controle
gerencial, e, também, se ha congruéncia entre as metas individuais e organizacionais,
demonstraram que ha um campo a ser pesquisado de forma mais ampla em estudos
futuros. Neste estudo, os autores abordaram as tensdes geradas pela adogao de
medidas de desempenho relacionadas a remuneracao variavel (tensées entre curto
versus longo prazo, e cooperacao versus competicdo) sem, no entanto, relaciona-las
com a inovacdo. Ao considerarem que a amostra desse estudo foi composta por 21
empresas que atuam no Brasil e que a maioria dos respondentes era da area de
recursos humanos, os autores sugeriram que pesquisas futuras fossem realizadas
junto aos profissionais da area de controladoria, pois estes possuem uma ligacao
direta com os sistemas de controle de gestao.

No que tange aos estudos empiricos que contemplem os temas
remuneragcdo de executivos e inovacdo, Jouber (2013) afirma que séao
limitados. Além disso, ndo ha consenso, entre os pesquisadores, de que o0s incentivos
baseados em desempenho promovam decisfes de riscos e atraiam gestores
inovadores. Tien e Chen (2012) ressaltam que, nas Ultimas décadas, varios estudos
abordaram a relacdo entre a remuneracao do Chief Executive Officer (CEO) e o
desempenho da empresa, mas pouca atengao foi dada aos aspectos da relacao entre
inovacao e remuneracgao desse profissional.

Shen e Zhang (2018) afirmaram que, até o momento, pouca atencao foi
destinada a compreender a estruturacdo da remuneragdo de executivos se 0s
acionistas tém a pretensao de motivar os executivos a serem inovadores. Quanto ao
aspecto temporal da remuneracao de executivos no contexto de inovacao, Flammer e
Bansal (2017) ressaltaram a importancia do equilibrio da remuneracao de curto e de
longo prazo e apontaram que o foco nessa tematica € uma trajetéria estimulante para

estudos futuros. Ja Cruz, Frezatti e Bido (2015), ao considerarem que a inovacao
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tecnoldgica € almejada por varias empresas, sugeriram a realizacao de pesquisas que
analisem os sistemas de incentivo e recompensas adotados, que visem impulsiona-
las.

Diante do exposto, esta pesquisa procura preencher as lacunas tedricas
apresentadas, contribuindo assim para a area da contabilidade de gestdo. Ainda,
pode trazer contribuicées praticas para os gestores ao proporcionar o entendimento
sobre o uso do sistema de remuneracdo de executivos pelo conselho de
administragao para estimular o desempenho da diretoria executiva —em suas fung¢des
de monitoramento, por meio do uso diagndstico, e de assessoria estratégica, por meio
do uso interativo — com o intuito de proporcionar o equilibro entre as tensdes
dindmicas, promover a inovacao tecnoldgica e consequentemente alcancar um melhor
desempenho organizacional.

Esta pesquisa também podera trazer contribuicbes sociais, pois a partir do
alcance de um bom desempenho organizacional, por meio do uso e desenho do
sistema de remuneracao de executivos e da inovacao tecnolégica, as empresas tém
a possibilidade de estimular o desenvolvimento econémico e de promover avangos
tecnoldgicos.

A seguir, apresentam-se os aspectos do ineditismo, da originalidade e da ndo

trivialidade que compdem e enriquecem a justificativa e relevancia deste estudo.

1.3.1 Ineditismo, originalidade e n&o-trivialidade

Os temas desta pesquisa tém sido abordados sob a perspectiva do controle de
gestdo e da governanca corporativa. Na primeira perspectiva, os estudos analisaram
0 uso de instrumentos de controle de gestdao no contexto de inovagao, as tensdes
dindmicas entre o uso diagndstico e o interativo desses instrumentos (HENRI, 2006;
FREZATTI et al., 2017), e as tensdes dinamicas decorrentes de objetivos antagbnicos
(OYADOMARI et al., 2011; BEDFORD, 2015). Na segunda perspectiva, os estudos
examinaram as fungdes de monitoramento e assessoria do conselho de administracédo
(FALEYE, 2011) e os papéis dos pacotes de remuneracao, considerando (LIN ef al.,
2011; SHEIK, 2012; FLAMMER; BANSAL, 2017) ou nao a relacao com a inovacao
(CAMPBELL; WEESE, 2017).

Diferentemente dos estudos realizados anteriormente, 0s seguintes elementos

embasam o ineditismo e a originalidade desta tese:
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a) Analisar a tensdo dindmica resultante do uso diagnéstico e interativo do
sistema de remuneracdo de executivos, ndo abordada ainda em estudos
anteriores. Além dessa tensdo, também se contemplam as tensodes
dindmicas enquanto objetivos antag6nicos presentes nas atividades e nos
desafios da diretoria executiva em busca da inovacao.

b) Abordar o uso diagnostico e interativo do sistema de remuneracdo de
executivos enquanto instrumento de auxilio nas fungdes de monitoramento
e assessoria estratégica do conselho de administracdo das empresas,
respectivamente, para o estimulo do desempenho da diretoria executiva.

c) Estudar a relacdo indireta entre pacote de remuneragdo adotado pelas
empresas listadas na Brasil, Bolsa e Balcdo (B3), que atuam no Brasil, e 0
desempenho por meio da inovacado tecnolégica. Entre os trabalhos que
exploram o pacote de remuneragdo num contexto de inovagdo, ndo se
identificou nenhum estudo realizado no Brasil, e, com a realizacdo deste
estudo, sera possivel compreender a realidade desses pacotes em
empresas com atuagao no Brasil.

Dessa forma, abordar aspectos do sistema de remuneracdo de executivos
enqguanto instrumento do sistema de controle de gestdo e mecanismo de governanca
corporativa torna-se o eixo central desta tese.

A nao-trivialidade é decorrente de atividades que requerem uma consideravel
articulacao e que permitem explorar temas complexos. Nesta pesquisa, a abordagem
do uso e do pacote de remuneracao de executivos enquanto instrumento do sistema
de controle de gestdo e mecanismo de governanga corporativa num contexto de
inovacao apresenta-se como nao-trivial. Sistema de controle de gestao e governanca
corporativa sdo tematicas que, tanto no ambito académico quanto no profissional,
possuem objetivos que se coadunam para o alcance dos melhores resultados
organizacionais.

Todavia, o uso e o0 pacote de remuneracao de executivos enquanto sistema de
controle de gestdo busca estimular o desempenho dos gestores para o alcance dos
objetivos organizacionais, e, enquanto mecanismo interno de governanga corporativa,
procura alinhar os interesses dos gestores com os dos acionistas. Dessa forma, esta
tese ao abordar dois temas complexos busca analisar o desenho (pacote de

remuneracao) bem como o uso do sistema de remuneragédo com o intuito de estimular
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o desempenho da diretoria executiva e alinhar os interesses destes com os dos
acionistas de grandes empresas listadas na Brasil, Bolsa e Balcéo - B3, que atuam no
Brasil demanda um maior esfor¢o de pesquisa.

Esse esforco se amplia ao procurar analisar a relacdo do sistema de
remuneracao de executivos com a inovagdo tecnoldgica, as tensdes dinamicas
decorrentes do processo de inovacao e o desempenho organizacional, representando

assim uma pesquisa com diversos aspectos a serem observados.

1.4 Fluxo da pesquisa

A Figura 1 apresenta o fluxo da pesquisa com todas as etapas que o compdem.
A definicdo do tema foi proveniente das leituras realizadas sobre sistema de controle
de gestao, remuneracao de executivos e inovacao, em que o pacote de remuneracao
no contexto de inovacdo em empresas atuantes no Brasil, o uso diagnéstico e
interativo dos sistemas de remuneracao de executivos e as tensdes dindmicas foram
identificadas como lacuna de pesquisa, conforme apresentado na contextualizagédo e
justificativa desta tese. Com o desdobramento da contextualizacdo, definiu-se a
questao de pesquisa. Posteriormente, elaboraram-se o0s objetivos e definiu-se a tese
a ser defendida.

Para a realizagdo da pesquisa tedrica e empirica, foram identificados os temas
relacionados e a literatura ja desenvolvida. Com base na revisao de literatura, o tema
foi delimitado, as hipoteses definidas e a metodologia escolhida. Na sequéncia, para
operacionalizacdo da pesquisa, o0 questionario foi elaborado e submetido para
validacéo de especialistas e para o pré-teste. Posteriormente, realizou-se a coleta dos
dados primarios e secundarios, o tratamento e a analise dos dados e as discussdes

dos resultados, que culminou na conclusédo da pesquisa.
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Na sequéncia, apresenta-se a delimitacdo da pesquisa e, posteriormente, a sua

organizacao.

1.5 Delimitacao da pesquisa

A tipologia de sistema de controle de gestdo estratégico abordada nesta

pesquisa € a de Simons (1995), que, de acordo com Bisbe e Malaguefio (2015),

dentre as diversas tipologias de sistemas de controle de gestao desenvolvidas por

pesquisadores, demonstra-se como uma das mais adequadas para os estudos

relacionados com a inovacao. As dimensdes de analise do sistema de controle de

gestao contempladas sdao as de uso e desenho (pacote) da remuneracao de

executivos, ou seja, ndo aborda outras. Para Beuren, Santana e Theis (2014),
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essas dimensdes sdo as mais utilizadas nos estudos que abordam aspectos
contingenciais do sistema de controle de gestao.

Dentre as quatro alavancas de Simons (1995), contempla-se o uso dos
sistemas de controle interativo e diagndstico, que, por suas caracteristicas,
parecem ser 0s mais adequados para a analise do sistema de remuneragédo de
executivos, pois, por meio desses controles, € possivel monitorar as estratégias
pretendidas e lidar com as incertezas estratégicas do processo de inovacao. Além
disso, com o0 uso dos controles diagnéstico e interativo, pode-se abordar as
funcdes de monitoramento e assessoria do conselho de administracdo junto a
diretoria das empresas.

Neste estudo, a funcdo de monitoramento é vista como o uso do sistema de
controle diagnostico, e a de assessoria refere-se ao uso do sistema de controle
interativo. Gillan (2006), ao considerar o conselho de administragédo e os incentivos
gerenciais (remuneracdo de executivos) como elementos da governanca interna,
enxerga o conselho de administracdo como eixo central da governancga, cuja
responsabilidade consiste em fornecer orientacao estratégica e monitoramento.
Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), a definicado dos
rumos estratégicos do negdcio e o monitoramento (financeiro e operacional) da
diretoria sdo umas das competéncias do conselho de administracdo. (IBGC, 2015).

A remuneracado de executivos abordada é a remuneragao voltada para o
nivel estratégico, especificamente para os executivos da diretoria executiva das
empresas. Nao contempla a remuneragcdo dos gestores de outros niveis
hierarquicos e nem dos demais funcionarios da organizacao, pois, conforme Xue
(2007), sao os executivos do nivel estratégico que tomam as decisdes de inovacao
das empresas.

As tensdes dindmicas de controle contempladas nesta pesquisa séo as tensoes
originadas pelo uso diagnostico e interativo do sistema de remuneragéo de executivos.
As tensbes dinamicas da inovagao abordadas sdo as tensdes contempladas por
Oyadomari et al. (2011): atencéo limitada versus oportunidade, competicdo versus
cooperacao, crescimento versus risco, curto prazo versus longo prazo, e flexibilidade
versus controle, pois acredita-se que elas refletem os objetivos antagdnicos do

processo de inovagao.
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A inovacao abordada € a inovacgao tecnoldgica, pois este estudo contempla a
inovacao de produtos/servicos ou processos e 0S recursos, os esforcos e as praticas
destinadas para sua obtencéo.

O desempenho organizacional € avaliado em termos financeiros e nao
financeiros com base na percep¢ao dos gestores.

A teoria utilizada é a Teoria da Contingéncia, pois o uso e o desenho dos
sistemas de controle de gestdo, as tensdes dindmicas, a inovacdo e o
desempenho dependem do contexto e das estratégias das empresas. Somados a
isso, de acordo com Simons (1994), os sistemas de controle de gestao
contemplam as estratégias organizacionais pretendidas e as emergentes, e 0s
objetivos desses sistemas consistem em sustentar ou modificar padrées do
contexto organizacional que, além de contemplar atividades orientadas para os
objetivos, também abordam padrbes de inovacao e experimentacao repentinos.

1.6 Organizacao da pesquisa

Esta tese é dividida em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, apresenta-se a
contextualizacao do tema, a questao de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a
justificativa e relevancia do estudo, os elementos que a justificam como tese —
ineditismo, nao trivialidade e originalidade, a delimitagdo e essa organizacao da
pesquisa.

No segundo capitulo, aborda-se o referencial teérico sobre os temas Teoria da
Contingéncia, sistema de controle de gestdo, alavancas de controle, tensdes
dindmicas, remuneracdo de executivos, inovagdo tecnolégica e o0s estudos
relacionados.

A proposta de tese e as hipoteses de pesquisa sao apresentadas no terceiro
capitulo. Na sequéncia, no quarto capitulo, sdo descritos os procedimentos
metodoldgicos.

No quinto capitulo, apresenta-se a andlise e discusséo dos resultados. No sexto
capitulo, tém-se as conclusdes. Posteriormente, elencam-se as referéncias

bibliograficas e, por ultimo, os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial te6rico sobre Teoria da Contingéncia,
sistemas de controle de gestdo, alavancas de controle, tensdes dinamicas,
remuneracao de executivos, inovacao tecnoldgica e estudos relacionados sobre
os temas. Para o desenvolvimento deste referencial, realizaram-se buscas nas
bases de dados cientificas Emerald, Scielo, Scopus, Web of Science e Google

Académico.

2.1 Teoria da Contingéncia

A ideia de uma teoria contingencial teve suas origens na década de 1970, com
o intuito de explicar a sua diversidade de praticas da época. Foi baseada
principalmente na teoria da estrutura das organizacdes, que tinha sido desenvolvida
nos vinte anos anteriores para identificar quais os formatos de estrutura organizacional
eram mais adequados a determinadas situacdes. (OTLEY, 2016).

Os estudos com base em contingéncias contemplaram o sistema de controle
de gestdo, admitindo que os gestores procuram adaptar as empresas para alcancar
um bom desempenho. Com o objetivo de manter a relevancia dos estudos que
abordam a contingéncia do sistema de controle de gestédo, os pesquisadores devem
focar nas dimensdes contemporaneas desse sistema, nos resultados organizacionais
e em areas como a de gestédo de recursos humanos. (CHENHALL, 2003).

A tipologia do sistema de controle de gestdo de Simons (1995) de acordo com
Schardong e Diehl (2016) é oriunda da escola da Teoria da Contingéncia. Para
Widener (2006), os gestores que projetam os sistemas de controle de gestdo, mais
precisamente os sistemas de remuneracdo, devem compreender o contexto para o
qual o sistema sera projetado e operado.

Os fatores estratégicos internos/externos possuem relagcbes com os controles
diagndsticos/interativos. O sistema de controle interativo é utilizado para explorar o
ambiente externo, e o de controle diagnéstico, o ambiente interno. (WIDENER, 2007).
Considerando esses fatores estratégicos como fatores contingenciais, presume-se
que, a partir dos fatores internos relacionados ao controle diagnéstico, é possivel que
o conselho de administragcdo possa monitorar as atividades da diretoria executiva e,

com base nos fatores externos relacionados ao controle interativo, espera-se que, por
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meio do dialogo e da interacdo entre o conselho e a diretoria, a empresa consiga lidar
com as incertezas estratégicas.

Beuren e Fiorentin (2014) afirmam que a Teoria da Contingéncia preconiza que
fatores contingenciais influenciam no funcionamento das empresas e, por meio dessa
teoria, busca-se entender e esclarecer como esses fatores podem impactar a
expansao e permanéncia das empresas no mercado, considerando as caracteristicas
do ambiente no qual estdo inseridas.

As principais variaveis independentes analisadas nas pesquisas sobre Teoria
da Contingéncia podem ser classificadas em variaveis externas e internas. Sendo que
as mais usadas sdo: 1) varidveis externas: tecnologia, hostilidade ou concorréncia de
mercado, incerteza ambiental e cultura nacional; e 2) variaveis internas: tamanho
organizacional, estrutura, estratégia, sistemas de remuneracdo, sistemas de
informacdo, variaveis psicoldgicas, participacdo dos funciondrios nos sistemas de
controle, posicdo no mercado, estagio do ciclo de vida do produto e mudanga de
sistemas. Ja as variaveis dependentes mais analisadas sdo: desempenho, medidas
de desempenho, comportamento orgamentario, desenho e uso do sistema de controle
de gestao, eficacia, satisfacdao no trabalho, mudancas nas praticas e inovagéao de
produto. As principais sdo: desempenho, eficacia e desenho dos sistemas. (OTLEY,
2016).

Os estudos que contemplam a Teoria da Contingéncia podem ser classificados
de diferentes formas dependendo do tipo de relacao entre as variaveis. Gerdin e Greve
(2004) desenvolveram uma estrutura para classificar essas relagdes, ou seja, as
diferentes formas de ajuste ou fit entre as variaveis. Inicia-se com a diferenca entre as
abordagens cartesiana e de configuracdo. Posteriormente, é necessario definir se
compreende uma abordagem de congruéncia ou contingéncia. A abordagem de
congruéncia divide-se em moderacao ou mediacao e estas ultimas em forca e forma.

A abordagem cartesiana tem um aspecto reducionista, pois procura analisar
como um numero limitado de fatores contextuais afeta a estrutura e como essa relacao
influencia no desempenho. Ja4 a abordagem de configuragcdo apresenta uma visao
holistica, ou seja, busca analisar as relagdes entre diversos fatores contextuais e
estruturais de maneira simultdnea. Tanto a abordagem cartesiana quanto a de
configuracao pode ser subdivididas em abordagem de congruéncia e de contingéncia.
A de congruéncia considera que apenas as empresas de melhor desempenho se

mantém no mercado e assim, os estudos abordam as rela¢des do contexto e estrutura
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sem analisar se estas afetam o desempenho. Ja a de contingéncia compreende que
as empresas podem ter diversos graus de ajustes e os estudos buscam demonstrar
que um maior grau de ajuste esta associado a um maior desempenho. A moderacao
e a mediagao sao subdivisbes da congruéncia, sendo que a primeira relata que os
efeitos de uma variavel independente sobre uma variavel dependente sdo funcao de
uma variavel moderadora, e a segunda demonstra a existéncia de um mecanismo
interveniente significativo entre uma variavel independente e a dependente. A
moderacgao e a mediagado subdividem-se em forga ou em forma de uma relagéo entre
as variaveis. (GERDIN; GREVE, 2004). Apbés esta apresentacdo da Teoria da
Contingéncia, sdo abordados os sistemas de controle de gestao.

2.2 Sistemas de controle de gestao

Uma empresa pode adotar varios tipos de controles, tanto formais quanto
informais, conforme as necessidades do seu processo de gestdo. Quando esses
mecanismos sao usados de maneira conjunta, predeterminada e geralmente de forma
repetitiva, constituem o sistema de controle de gestdo, o qual contribui para que a
empresa alcance seus objetivos. Dessa forma, cada empresa pode adotar diferentes
estruturas de controle, considerando suas atividades, objetivos, mercados em que
atua etc. (PLETSCH; LAVARDA, C.; LAVARDA, R., 2016).

A congruéncia de metas configura-se como um dos objetivos do controle de
gestao. Assim, espera-se que os planos definidos pela empresa sejam projetados de
maneira que o alcance das metas pelos funcionarios contribua direta ou indiretamente
para o alcance das metas da empresa. (OYADOMARI et al., 2009). Ao estabelecer
suas metas, a organizacao nao deve focar apenas em um aspecto de curto ou longo
prazo, mas procurar integra-las para obter uma gestao mais efetiva, pois as metas de
longo prazo precisam continuar sendo formuladas para garantir a perpetuidade dos
negécios, enquanto as metas de curto prazo precisam contemplar uma racionalidade
adequada e serem desafiadoras. (OYADOMARI et al., 2011).

A definicdo de sistemas de controle de gestdo avancou no decorrer do tempo.
Passou de um foco no fornecimento de informac6es mais formais e financeiras para
auxilio no processo decisério com o foco em informacbes mais abrangentes.
(CHENHALL, 2003). Nisiyama e Oyadomari (2012) coadunam com essa ideia ao
afirmarem que a compreensdo dos sistemas de controle de gestdo passou por
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mudancas nas ultimas décadas. Surgiu a partir de uma abordagem técnica/
padronizada e evoluiu para uma abordagem estratégica ligada ao processo de gestao
das empresas.

Os sistemas de controle de gestao tornam-se mais complexos quando tém
varios controles que estdo conectados por diversos relacionamentos dependentes do
contexto ambiental e organizacional. Sdo implementados com o intuito de envolver
processos interativos entre niveis dentro da hierarquia e possibilitar que os
funcionarios lidem diretamente com as contingéncias em suas atividades.
(CHENHALL; MOERS, 2015).

Curtis e Sweeney (2017), ao ressaltaram a fung¢ao de protecao que os sistemas
de controle de gestdo podem realizar na gestdo da inovacéao, afirmam que os sistemas
de feedback e medicao diminuem a possibilidade de os recursos serem desviados
para outras areas e estimulam a atuacao em projetos, orientando o uso responsavel
dos recursos e conduzindo a atencao dos gestores.

Os estudos que abordam o sistema de controle de gestao utilizam diversas
tipologias. Nesta pesquisa, é adotada a de Simons (1995), denominada Alavancas de
Controle e descrita a seguir. Esta tipologia foi escolhida em virtude de ser uma das
construgdes tedricas mais relevantes na area contabil e contemplar a influéncia do
uso potencial dos sistemas de controle de gestdo na inovacao. (LOPEZ-VALEIRAS;
GONZALEZ-SANCHEZ; GOMES-CONDE, 2016).

2.2.1 Alavancas de controle

As alavancas de controle abordam os diferentes usos dos sistemas de controle
de gestdo para o alcance dos objetivos estratégicos. (MUNDY, 2010). Essas
alavancas buscam atender ao objetivo de crescimento das organiza¢cdes ao promover
motivacdo a partir da partilha de informacdées e estimulo a aprendizagem
organizacional, por meio do uso dos sistemas de crencas, sistemas de limites,
sistemas de controle diagnodstico e sistemas de controle interativo. (LAVARDA;
PEREIRA, 2012). De acordo com Simons (1994), os quatro diferentes tipos de
sistemas de controle sdo baseados em informagdes relacionadas com a estratégia
organizacional e o uso desses sistemas pelos gestores.

Os sistemas de crengas sao usados para definir, informar e fortalecer os

valores, a finalidade e a direcdo da empresa. Esses sistemas sdo elaborados e
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informados por meio de documentos, tais como: missao, visao, valores e principios. A
analise e a compreensao dos valores e principios influencia no desenho dos sistemas
de crencas. (SIMONS, 1994). Esse sistema comunica os valores centrais da empresa,
com o intuito de motivar os funcionarios a conhecer, observar e investir suas energias
para comportamentos e atitudes apropriadas. (WIDENER, 2007).

Os sistemas de limites sdo utilizados para definir limites e regras que devem
ser seguidas. Esses sistemas sao elaborados e definidos por meio de codigos de
conduta, planejamento estratégico e diretrizes operacionais. O conhecimento e a
andlise dos riscos a serem evitados influenciam no desenho dos sistemas de limites.
(SIMONS, 1994). Esse sistema possui uma concentracao voltada para definicao de
regras e limites formais, bem como a divulgacdo das agdes que os funcionarios
necessariamente precisam evitar. Tem por objetivo permitir a criatividade e a
inovacao dos funcionarios dentro de areas definidas. (BAIRD; SU, 2018).

Os sistemas de controle diagndstico funcionam como um sistema de feedback.
Sao usados para o0 acompanhamento dos resultados organizacionais, a corre¢ao dos
desvios e variagdes dos objetivos e metas definidas. Sdo exemplos desse sistema os
orcamentos e planos de negécios. A anélise e a compreensao das variaveis criticas
de desempenho influenciam no desenho dos sistemas de controle diagnéstico.
(SIMONS, 1994). Esses sistemas identificam varidncias de medidas criticas de
desempenho, permitindo aos gestores adotarem medidas corretivas para o alcance
dos objetivos de desempenho da organizagao. (REZANIA; BAKER; BURGA; 2016).

Os sistemas de controle interativo sdo usados para promover o envolvimento
dos executivos nas atividades dos subordinados. O objetivo desse sistema é fomentar
o didlogo e a aprendizagem em toda empresa. A analise das incertezas estratégicas
influencia no desenho dos sistemas interativos. (SIMONS, 1994). Em ambientes
caracterizados pela inovacdo e mudancgas, esse sistema tem efeito positivo no
desempenho das empresas, pois tem um carater prospectivo, facilitador e inspirador.
(BEDFORD, 2015).

Um sistema de controle pode funcionar tanto de forma interativa como de forma
diagnoéstica. (WIDENER, 2007). A estrutura das alavancas de controle esta
explicitamente voltada para explicar o uso dual dos sistemas de controle de gestao, a
fim de promover a criatividade e estabelecer restricbes ao comportamento dos
funcionarios, de maneira simultanea. (MUNDY, 2010). Essa estrutura fornece tipos de

controle uteis para analisar a natureza da relagdo entre os sistemas de controle de
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gestao que se reforcam mutuamente. (CURTIS; SWEENEY, 2017). Contudo, esses
sistemas também podem ser utilizados de forma isolada. Entretanto, segundo Bedford
(2015), seu uso isolado pode nao contribuir para melhoria do desempenho; ja o seu
uso de maneira combinada pode proporcionar melhores desempenhos.

As alavancas de controle propdem o uso dos varios tipos de controle, de
maneira concomitante, e incluem a utilizagdo dos controles formais com os controles
sociocomportamentais, dos controles de ciclos corretivos com o0s de ciclos
progressivos, entre outros, sempre com o intuito de utilizar os controles gerenciais
para equilibrar as tensées nas empresas, tais como: criatividade e disciplina, forcas
criadoras e forcas restritivas. (SCHARDONG; DIEHL, 2016). Na sequéncia,

apresentam-se aspectos dessas tensoes.

2.2.2 Tensdes dindmicas de controle e da inovacao

O cerne do sistema de controle de gestdo consiste em gerenciar a tenséo
presente nas organizagdes, inerente ao processo de busca da inovacgao criativa e do
alcance de metas previsiveis. (HENRI, 2006).

Lovstal e Jontoft (2017) constataram que, nos estudos que contemplam sistema
de controle de gestao e inovacgao, as tensdes sao abordadas com diversos termos e
os mais utilizados sdo: tensado, equilibrio e paradoxo. Nesta tese, as tensdes séo
denominadas tensdes dinamicas e retratam as tensdes dindmicas de controle
resultantes do uso interativo e diagnostico do sistema de remuneragéao de executivos
e as tensdes dindmicas da inovacao decorrentes de atividades opostas presentes no
contexto das organizagdes por exemplo flexibilidade versus controle, quando estas
buscam inovar.

As tensdes dinamicas sao impasses gerenciais que surgem no decorrer do
tempo, conforme as influéncias de fatores externos e internos e, assim, comecam a
pertencer ao dia a dia das empresas. Para o equilibrio dessas tensdes dinamicas, €
importante compreender os aspectos dos sistemas de controle de gestdo para que
eles auxiliem na gestdo das tensdes. (PLETSCH; LAVARDA, C.; LAVARDA, R.,
2016).

O conceito de equilibrio é fundamental para compreender como os gestores
usam o sistema de controle de gestao, com a finalidade de gerar tensdes dinamicas.
(MUNDY, 2010). Henri (2006), ao abordar a funcdo de feedback do sistema de
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controle de gestao para a implementacao da estratégia por meio do uso diagnéstico e
a fungdo mais ativa do sistema de controle interativo voltada para os sinais
transmitidos por toda empresa para o foco na atencao organizacional, na promocéao
do didlogo e no apoio ao surgimento das estratégias emergentes, afirmou que esses
dois tipos de usos funcionam de forma simultdnea, mas para finalidades diferentes e
de maneira coletiva. De acordo com Henri (2006), o poder desses sistemas consiste
na tensao gerada por seu uso equilibrado, que proporciona uma nog¢ao de competicao
(forca negativa e positiva) e complementariedade (foco nas estratégias pretendidas e
emergentes).

A estrutura das alavancas de controle de Simons (1995) considera as
combinac¢des dos sistemas de controle de gestao, que se reforcam mutuamente como
sinergias que geram tensao dindmica por meio da insercao de forcas compensatorias.
(CURTIS; SWEENEY, 2017). As tensbes dindmicas, apesar de, sob o aspecto
conceitual, serem abordadas de forma separada e independente, tém impacto na
gestdo das empresas, inclusive na inovacdo. Nas situacbes em que o ambiente
externo € agressivo ou quando envolve maiores riscos, torna-se necessario refletir
sobre crescer ou mitigar os riscos. (FREZATTI et al., 2014).

Para Oyadomari et al. (2011), uma das tensdes que influenciam no processo
de inovagao das empresas é a necessidade de alcancar objetivos de curto prazo, sem
prejudicar os objetivos de longo prazo. A inovagao geralmente demanda gastos com
pesquisa e desenvolvimento, que acabam influenciando nas medidas de desempenho
no presente, mas ela é importante para o atingimento das metas de longo prazo.

A seguir, demonstram-se aspectos da remuneragdo de executivos, enquanto
instrumento do sistema de controle de gestdo e mecanismo de governanca
corporativa, em que, neste estudo, analisa-se a relacdo do seu desenho e uso
interativo e diagndstico com as tensdes dinamicas da inovacdo, a inovagao

tecnoldgica e 0 desempenho organizacional.

2.2.3 Remuneracgao de executivos

A remuneracao de executivos € um dos mais relevantes mecanismos de
governanca corporativa (NGUYEN et al., 2017), a qual contempla as formas pelas
quais os fornecedores de recursos para as empresas (principal) procuram garantir a
obtengdo de um retorno sobre seu investimento. (SHLEIFER; VISHNY, 1997). No
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ambito da governancga corporativa, as grandes empresas e as que sao listadas em
bolsas de valores estdo sujeitas a uma relacdo de agéncia caracterizada pela
distincao entre os executivos que administram as empresas, denominados agentes, e
0os proprietarios ou acionistas da empresa, denominados principal (EMERTON;
JONES, 2019) e que podem ter interesses divergentes. Para Kornelakis (2018), uma
maneira de evitar ou mitigar essa divergéncia é por meio de um sistema de
remuneracgao que procura alinhar os interesses dos acionistas e dos gestores com o
intuito de se obter a inovacao no local de trabalho.

Ao abordar a remuneracdo dos executivos do nivel estratégico das
organizacdes, Bussin e Modau (2015) afirmam que essas pessoas geralmente
possuem alto grau de qualificacdo, competéncias de lideranca e sao tidas como
recursos escassos. Dessa forma, recebem altos incentivos, concedidos mediante
um sistema de remuneracao para que continuem na organizagao e alavanquem o
desempenho desta.

A remuneracdo de executivos pode ser vinculada ao desempenho e essa
relacdo proporciona aos gestores informagdes sobre as principais medidas de
desempenho que devem ser atingidas. Além disso, também pode motivar os
executivos para que alcancem as suas metas de desempenho, pois assim eles podem
obter seus bénus. (CHEN; JERMIAS, 2014).

Beuren, Silva e Mazzioni (2014) afirmam que a remuneracao de executivos
pode ser classificada como: a) remuneracao fixa; b) remuneracao variavel de curto
prazo; e c¢) remuneracao variavel de longo prazo. Os resultados do estudo de
Oyadomari et al. (2009) apontaram que a remuneracao variavel motiva a busca por
desempenho.

A implantacao da remuneracao pode ocorrer por meio de varias modalidades,
tais como: participacao acionaria dos dirigentes na empresa; programas de opc¢des de
compra de acgdes da empresa; e remuneracdo em dinheiro ou variacdo da
remuneracao em dinheiro, que compreende comissdes, bbnus e planos de
participacdo dos administradores nos lucros da companhia. (CORREIA; AMARAL;
LOUVET, 2014).

No que tange ao aspecto temporal da remuneracao, Flammer e Bansal (2017)
constataram que os incentivos de longo prazo favorecem a inovacéo e a busca de
projetos de inovagao que envolvem riscos. Também reconheceram que incentivos de

curto prazo sao importantes, pois, sem eles, os gestores fariam pouco esfor¢o no curto



37

prazo. Por esse motivo, as empresas devem considerar tanto incentivos de curto
prazo quanto de longo prazo e buscar o bom equilibrio entre eles.

Diante da divergéncia de interesses entre o principal e o agente, considerando
que os gestores tendem a se preocupar mais com o curto prazo e evitar investimentos
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que envolvem riscos e incertezas, mas que
podem proporcionar a perpetuacdo das operacdes das empresas no longo prazo,
torna-se necessaria a implementagdo de sistemas de incentivo que busquem
aumentar a motivacdo dos gestores para tomada de decisées de P&D. Exemplos
disso sdo: melhorar o salario de curto prazo, beneficios ou a remuneracao baseada
em acgdes, no intuito de proporcionar a convergéncia dos interesses e aumentar a
possibilidade dos gestores assumirem riscos. (YIN; SHENG, 2019).

Para Flammer e Bansal (2017), a tendéncia para o curto prazo pode ser
decorrente da conduta miope no nivel individual, das caracteristicas da empresa, da
pressao de curto prazo do mercado e da necessidade dos gestores se demonstrarem
bem no curto prazo. Diante dessa tendéncia, os pacotes de remuneracdo de
executivos adequados e ponderados podem motivar fortemente os CEOs a dedicarem
mais atencao ao processo de inovagao. (MOUSA; CHOWDHURY, 2014). O CEO que
recebe remuneracdo baseada em incentivos destinara maior foco a adogdo da
inovacao para alcancar seu sucesso. Também é mais provavel que ele adote posturas
coerentes com os interesses dos acionistas durante a implementagdo de uma
inovacao. (LUI; NGAI; LO, 2016). Apés esta apresentacdo da remuneracdo de
executivos, apresentam-se aspectos da inovacao tecnolégica.

2.3 Inovacao tecnoldgica

A inovacao pode impulsionar o crescimento econémico. (AL-KALOUTI et al.,
2020). Ela configura-se como um ato de transformar o conhecimento em valor
comercial, e ainda, por meio dela, as empresas buscam alcancar maior desempenho
nos negécios e maior vantagem competitiva. De acordo com o nivel de importancia
atribuido as inovagdes, as empresas podem obter maior participacdo no
mercado. (GUNDAY et al., 2011).

As empresas buscam melhorar sua posicado competitiva € procuram inovar de

maneira continua, pois, por esse meio, € possivel desenvolver e implementar
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processos e estratégias pautados na eficiéncia e eficacia, que podem resultar no
desenvolvimento de produtos e processos inovadores. (AL-KALOUTI et al., 2020).

A inovacao é decorrente de atividades que precisam ser geridas no &mbito das
empresas. Assim, é importante a utilizacdo de instrumentos que possibilitem aos
gestores monitorar e assessorar essas atividades e o seu desenvolvimento.
(FREZATTI et al., 2014).

A Organizagao para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
classifica a inovacao em quatro tipos: a) inovacao de produto/servico, que consiste na
insercao de um bem ou servico novo ou melhorado, de forma significativa; b) inovagéao
de processo, que se baseia em métodos novos ou melhorados de maneira
significativa; c) inovacao de marketing, que se caracteriza pela introducdo de um novo
método de marketing, tais como transformacées na criagdo de produtos ou
embalagens; e d) inovacao organizacional, que se baseia na inser¢do de um novo
método organizacional, tais como novas praticas de negécios. (OCDE, 2005). Neste
estudo, abordam-se a inovacdao de produto/servicos € de processos, pois estao
relacionadas a inovacao tecnoldgica e conforme Kafetzopoulos, Gotzamani e Gkana
(2015) a inovacao de produto e processo tem um impacto positivo direto sobre a
vantagem competitiva.

Guimaraes et al. (2020) afirmam que as empresas buscam inovagdes em
produto e servico com o intuito de atender as demandas dos clientes e aumentar a
participacao de mercado. Quanto a inovacgao de processo, Kafetzopoulos, Gotzamani
e Gkana (2015) afirmam que o objetivo das empresas ao implementar esse tipo de
inovacdo nao consiste em fornecer um produto ou servico mais atrativo para os
clientes, mas sim em criar uma maneira mais lucrativa de fabrica-lo. Dessa forma, este
estudo contempla a inovagéao tecnolégica por abordar a inovagao de produtos/servigcos
que procuram atender as necessidades dos clientes e a inovagcao de processo que
buscam proporcionar maior eficiéncia, e consequentemente poderdo permitir que as
empresas alcancem vantagens competitivas. Na sequéncia, apresentam-se alguns

estudos relacionados sobre os temas desta pesquisa.
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2.4 Estudos relacionados sobre Sistema de Controle de Gestao, Tensoes

Dinamicas, Remuneracao de Executivos e Inovacao

A identificacdo dos estudos relacionados e a selecdo das referéncias que
compdem o referencial tedrico ocorreu por meio da realizacdo de buscas nas bases
de dados cientificas Emerald, Scielo, Scopus e Web of Science. Também foram
realizadas buscas no Google Académico. As palavras-chave utilizadas para busca nas
bases de dados Emerald, Scopus e Web of Science foram: “management control
system”, “management control’, “interactive”, “diagnostic’, “beliefs’, “boundary’,
“innovation”, “dynamic tension”, “executive compensation’, “CEO compensation’;
“executive reward system”, “CEO reward system”, “CEOQO incentive’, “executive
incentive”, “CEQ pay”’, “executive pay’, “performance pay’, “pay for performance” e
“contingency theory”. J4 na base de dados Scielo e no Google Académico, foram
utilizadas essas palavras-chave em lingua portuguesa.

As buscas com as palavras-chave foram realizadas em duas etapas, com o
intuito de identificar os estudos que abordassem os temas. Na primeira etapa,
realizaram-se buscas dos temas para cada uma das palavras-chave de maneira
individual. Na segunda etapa, as buscas foram realizadas de forma conjunta por meio
de combinagdes das palavras-chave, conforme descritas a seguir: a) “management
control system” OR “management control’; AND “innov*; b) “management control
system”OR “management control’; AND “interactive” OR “diagnostic’ OR “beliefs” OR
“boundary’; AND “innov™’; ¢) “management control system” OR “management control’;
AND “dynamic tension”; d) “management control system” OR “management control’;
AND “innov*; AND “contingency theory’; e) “executive compensation” OR “CEO
compensation” OR “executive reward system” OR “CEO reward system” OR “CEO
incentive” OR “executive incentive” OR “CEO pay’ OR “executive pay’ OR
“performance pay’ OR “pay for performance”; AND “innov*; f) os termos utilizados no
item “e” para remuneracao de executivos; AND “contingency theory’. Os resultados
de buscas da segunda etapa sao apresentados na Tabela 1. Ressalta-se que alguns

artigos foram encontrados em mais de uma base.
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Tabela 1 - Informacdes sobre as buscas nas bases cientificas de dados

Numero de artigos do resultado de

) buscas
Termos de pesquisa Web of
eb o .
Emerald | Scopus Science Scielo

Controle de gestao e inovacgao 04 184 212 03
Controle qle .gestéo_, e inteNrativo, diagnéstico, 01 33 49 01
crengas, limites, e inovacao

Controle de gestao e tensao dinamica 05 07 08 01
Cont_roIeA de_ gestao, inovagao e Teoria da 01 04 03 00
Contingéncia

Remuneracao por desempenho e inovagao 00 91 137 00
Remuneracéao por desempenho e Teoria da 44 05 30 00

Contingéncia

Fonte: elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa.

Os Quadros 1 e 2, a seguir, apresentam os autores, objetivos, sintese dos
métodos e principais achados dos estudos que mais se relacionam com esta tese. O
Quadro 1 apresenta os estudos sobre sistemas de controle de gestdo, tensdes
dindmicas e inovacdo. O Quadro 2 apresenta os estudos sobre remuneracdo de
executivos e inovagao. Os artigos apresentados abordam um ou mais temas
contemplados no estudo. Alguns trabalhos possuem outros resultados além dos
temas abordados nesta pesquisa, mas sao relatados apenas resultados relacionados

com os temas abordados no presente estudo.
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Quadro 1 - Estudos relacionados sobre sistemas de controle de gestao, tensdes

dindmicas e inovacao

(continua)
e Sintese dos Y
Autor iv B Principai h
utores Objetivos métodos cipais achados
C - O uso interativo do sistema
. Discriminar explicitamente os - =
Bisbe e ; . 40 empresas de controle de gestdo nédo
diferentes efeitos do uso - . =
Otley . . . espanholas de contribui para inovagao de
interativo do sistema de controle g
(2004) ~ . = médio porte. produtos das empresas em
de gestéo na inovagao e A o
Questionario. geral, mas pode contribuir
desempenho de produtos, bem )
. . . para empresas de baixa
como avaliar sua importancia. . -
inovacao.
O uso diagnostico do
Analisar, a partir de uma 383 empresas sistema de avaliagédo de
perspectiva baseada em canadenses de desempenho influencia
Henri recursos, como o uso do sistema | pequeno e médio negativamente a
(2006) de controle de gestédo pela equipe porte. capacidade de inovacao.
de alta geréncia pode atuar como Questionério. O uso interativo influencia
um antecedente das capacidades Modelagem de positivamente a
organizacionais que levam a equagoes capacidade de inovagao
escolhas estratégicas. estruturais. num contexto de baixa
incerteza ambiental.
Usar a estrutura das alavancas
de controle para investigar os
antecedentes dos sistemas de 122 empresas Os sistemas de controle
controle (isto é, incerteza e risco americanas. séo interdependentes e
Widener estratégicos); as associacdes Questionario. complementares. O uso
(2007) entre os sistemas de controle; e Modelagem de interativo de medidas de
os custos e beneficios dos equacoes desempenho ajuda explicar
sistemas de controle (atengéo da estruturais. 0 uso diagnostico.
geréncia, aprendizado e
desempenho da empresa).
O uso dos sistemas de
Estudo de caso em controle de forma
Explorar como as organizagdes uma empresa de simultanea para o
tentam equilibrar o controle e 0 servigos direcionamento e
Mundy uso dos sistemas de controle de financeiros. capacitacao, exige
(2010) gestao, e como esse equilibrio Entrevistas intervengado dos gestores
facilita a criagdo de tensdes semiestruturadas e | seniores para desenvolver
dinamicas. analise condi¢des nas quais as
documental.

tensdes produtivas possam
surgir.

Oyadomari
etal.
(2010)

Identificar se existe conflito para
atingir os objetivos
organizacionais, os quais podem
ser conflitantes principalmente em
relagdo a dimensao temporal e
identificar outras caracteristicas
do sistema de controle de gestao
em trés empresas brasileiras

Trés empresas
inovadoras que
atuam no Brasil.
Entrevista.
Andlise de
contelido.

classificadas como inovadoras.

O uso do sistema de
controle de gestdo nao
limita e nem complica a
inovacao, pois atua como
um instrumento para o
monitoramento e assim
viabiliza e operacionaliza a
inovagao.
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(continuacao)

Autores

Objetivos

Sintese dos
métodos

Principais achados

Oyadomari et
al. (2011)

Averiguar a existéncia,
identificar e qualificar os
relacionamentos entre o uso
do sistema de controle
gerencial e as competéncias
organizacionais e entender
como esses relacionamentos
influenciam o desempenho
das empresas brasileiras de
grande porte.

104 empresas
que atuam no
Brasil.
Questionario.
Modelagem de
equacoes
estruturais.

O nivel de incertezas
estratégicas ndo tem
associagdo positiva com o0 uso
interativo. O uso interativo
esta associado positivamente
com o desenvolvimento da
competéncia de inovagéo. O
uso diagnoéstico ndo tem
associagao negativa com a
competéncia de inovacao.

Frezatti et al.
(2014)

Analisar como o BSC
relaciona-se com o processo
de inovagéo das empresas,
considerando antecedentes

do sistema de controle

gerencial, estratégias de
inovagao e percepgao de
sucesso da inovacao

121 empresas
que atuam no
Brasil.
Questionario.
Modelagem de
equacoes
estruturais.

O impacto dos estimulos
externos sobre as tensdes
dinamicas é importante, pois
pode gerar mudangas no
modelo de gestéo.

Bedford
(2015)

Examinar o uso de sistemas
de controle de gestdo em
diferentes modos de
inovagéo e os efeitos no
desempenho da empresa.

400 empresas
australianas.
Questionario.
Analise de cluster
em dois estagios.
Regressoes.

A énfase nos sistemas de
controle diagnéstico tem uma
associagao positiva com o
desempenho das empresas
de inovagao exploradora e a
énfase em sistemas de
controle interativo tem uma
associagao positiva com o
desempenho de empresas de
inovagao exploratéria.

A tensdo dinamica resultante
do uso diagnostico e interativo
de maneira combinada tem
uma associagao positiva com
0 desempenho das empresas
ambidestras.

Cruz, Frezatti
e Bido (2015)

Compreender como o estilo
de lideranca influencia a
definicao de uso do SCG e
como este impacta o
processo de inovagdo nessas

organizacoes.

164 empresas
brasileiras.
Questionario.
Modelagem de
equacoes
estruturais.

Uso do sistema de controle
interativo influencia
positivamente na inovagao
tecnologica, mas essa
influéncia nao foi confirmada
para o uso diagnéstico.

Lopez-
Valeiras,
Gonzalez-
Sanchez e
Gomez-
Conde
(2016)

Examinar como o uso
interativo de sistemas de
controle gerencial afeta a

inovagao de processo e
organizacional.

230 indUstrias
agroalimentares
espanholas.
Questionario.
Regressao por
Minimos
Quadrados
Parciais.

O sistema de controle
interativo influencia
positivamente o
desenvolvimento de inovagdes
de processos e
organizacionais, e pode
exercer um efeito moderador
na relagédo entre inovacao de
processo e desempenho
financeiro.
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(concluséao)

- Sintese dos S
Autores Objetivos . Principais achados
métodos
Estudo de caso em
uma cooperativa .
. . . . Os sistemas de controle
Analisar como o sistema de agroindustrial. . - ) : ~
Pletsch, : L . diagnaéstico e interativo sdo os
controle gerencial contribui Entrevista, A
Lavarda, C. g ~ mais utilizados para o
para o equilibrio das tensdes documentos e Do ~
e Lavarda, dindmicas em uma observagéo direta equilibrio das tensoes
R. (2016) N orvag L dindmicas existentes na
organizagao. Analise narrativa e ~
. gestao das empresas.
comparativa de
dados.
Estudo de caso em .
O sistema de controle
uma empresa RPN ;
. i . . diagnéstico é realizado de
Apresentar um diagnéstico do | coureiro-calgadista. . . S
Schardong ; . maneira parcial ou incipiente.
. sistema de controle Entrevista . ) N,
e Diehl - . O sistema interativo € bem
estratégico de uma empresa semiestruturada, .
(2016) . : . 2 realizado, mas somente nas
da area coureiro-calgadista. | analise documental o .
~ atividades de pesquisa e
e observacao )
- desenvolvimento de produtos.
participante.
Os sistemas de controle de
Estudo de caso gestao adotados provocaram
. Unico em uma uma auséncia da criagao de
Examinar a natureza da Lo PR
~ L industria de tensdo dindmica entre a
. relacdo entre combinacdes de . o L . ~
Curtis e . dispositivos estratégia de inovagao
sistemas de controle s . .
Sweeney . médicos altamente orientada ao cliente e a de
gerencial que se reforgam : . = ot
(2017) 2 inovadora. inovacao tecnologica, e
mutuamente e a geracao de : . z
oA Entrevista levaram a implementagéao
tensdo dindmica entre os ; . A
\ . . ~ semiestruturada e bem sucedida da estratégia
diferentes tipos de inovagéo - X ~
analise de inovagdo voltada ao
documental. cliente, mas eliminaram a de
inovagao tecnolégica.
121 empresas
Examinar a ligagéo entre os brasileiras. O uso interativo tem uma
Frozatti et | UYSOS diagnéstico e interativo Questionario. associagao positiva com a
al. (2017) dos sistemas de controle Analise descritiva tensao dindmica, mas essa
’ gerencial e sua associagao univariada e associacao nao foi
com a intensidade do modelagem de confirmada para o uso
processo de inovagao. equagoes diagnéstico.
estruturais.
O sistema de controle de
. . ~ 104 empresas gestao formal tem um baixo
Arcari, Investigar a relagdo entre o o g
. . . ) italianas. impacto nos processos de
Pistoni e sistema de controle gerencial . . 8
: -~ Questionario. inovagdo. A presenga de um
Peluso e a inovagéo de produto / ~ . . )
. Regresséao orgamento interativo possui
(2018) servico. o = "
logistica. relagdes positivas com a
inovacao.
Examinar as associagoes
entre a intensidade de
controle, a extensao do uso 174 industrias
de medidas de desempenho australianas. Ha uma associagao positiva
Baird e Su multidimensionais e o Questionério. entre a intensidade dos
(2018) desempenho organizacional Modelagem de controles e a extensao do uso
operacionalizado em equacoes de medidas multidimensionais
relacédo a trés aspectos do estruturais. de desempenho.

desempenho do processo
operacional (custo, entrega
e flexibilidade).

Fonte: elaborado pela autora, com base nas obras consultadas.
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Ao analisar a sintese dos métodos dos estudos relacionados, percebe-se que
a maioria utiliza o método quantitativo, com o predominio do questionario como
instrumento de coleta. Trés dos cinco estudos que utilizaram o método qualitativo
foram realizados no Brasil, sendo dois por meio de estudo de caso Unico com 0 uso
de entrevistas, andlise documental e observacdo, e um realizado por meio de
entrevistas em trés empresas. Quanto ao tipo de analise de dados, verifica-se que ha
um numero consideravel de artigos que utilizam modelagem de equagdes estruturais.
Constatou-se que existe um certo equilibrio entre 0 nimero de estudos realizados no
Brasil e internacionalmente, sendo sete e nove estudos, respectivamente.

Os resultados demonstraram que os sistemas de controle de gestao podem ser
interdependentes e complementares; que as tensdes dindmicas sao importantes para
o equilibrio dos objetivos opostos, pois, caso nao haja esse equilibrio, algum objetivo
ou estratégia pode ser eliminada. A participacdo dos gestores seniores € importante
para o uso adequado dos sistemas de controle, bem como para a geracao de tensdes
dindmicas que podem gerar bons resultados para as empresas.

Na sequéncia, apresenta-se o Quadro 2, referente aos estudos relacionados

sobre remuneragao de executivos e inovagao.

Quadro 2 - Estudos relacionados sobre remuneragao de executivos e inovacao

(continua)
Autores Obijetivo Sintese do método Principais achados
Identificar quais séao as
praticas de remuneragao .
> Existe, entre os gestores,
variavel adotadas pelas 2
uma percepcao de
empresas e como as 21 empresas que atuam o
- . congruéncia de metas
. metas de remuneracao no Brasil. .
Oyadomari - . S pessoais e
estdo atreladas as metas Questionario.

et al. (2009)

oriundas do Sistema de
Controle Gerencial e,
também, se ha
congruéncia entre as
metas individuais e
organizacionais.

Estatistica descritiva.

organizacionais.
A remuneragao variavel
influencia as ac6es dos
gestores na busca dos
objetivos da empresa.
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(continuacao)

Autores

Objetivo

Sintese do método

Principais achados

Fong (2010)

Examinar se o pagamento
a menor do CEO afeta os
gastos com P&D.

621 observacoes de 227
CEOs.
Analise documental.
Dados em painel.

As comparagdes sociais
podem motivar o
comportamento dos CEOs
de uma forma que, se ndo
forem bem remunerados,
podem ter
comportamentos
oportunistas nos gastos
com P&D quando hg um
menor monitoramento dos
proprietarios ou quando
atuam em setores
intensivos de pesquisa e
desenvolvimento.

Faleye,
Hoitash, R. e
Hoitash, U.
(2011)

Estudar os efeitos da
intensidade do
monitoramento do
conselho sobre a eficacia
dos conselheiros no
desempenho de suas
funcdes de
monitoramento e
assessoria.

Empresas da S & P 500.
Andlise documental
(periodo de 1998 a 2006).
Regressdes logisticas.

As empresas com
conselhos que monitoram
de forma intensa
apresentam reducéo da
inovacao corporativa.

Lin et al.
(2011)

Examinar empiricamente
0s papéis dos incentivos
gerenciais e as
caracteristicas dos CEOs
nas atividades de
inovagdo de uma
empresa.

1088 empresas chinesas.
Andlise documental
(periodo de 2000-2002).
Regresséo Logit e Probit.

CEOs que recebem mais
incentivos financeiros que
vinculam sua
remuneragao ao
desempenho da empresa
possuem maior
probabilidade de
investirem em P&D.

Sheik (2012)

Examinar se a estrutura
e 0 design da
remuneracao do CEO
afetam a inovacao da
empresa. Além disso,
investiga a eficacia de
cada componente da
carteira de incentivos de
remuneragao no
incentivo a inovacgao.

Andlise documental da
remuneracao de
executivos da
ExecuComp da Standard
& Poor's e dados de
patentes e citagdes da
NBER.
Sistemas de equacgodes
simultaneas.

A sensibilidade de
pagamento por
desempenho esta
positivamente
relacionada ao
investimento em gastos
com P&D, nimero de
patentes e citagdes.
Opcodes de acbes em
geral sdo mais eficazes
que acdes.

Tien e Chen
(2012)

Investigar as influéncias
da remuneragéo do CEO
no comportamento da
empresa para examinar a
relacdo interativa entre o
impulso comportamental
da inovagdo em P&D e
remuneracao do CEO.

107 empresas dos
setores de alta tecnologia
dos Estados Unidos.
Analise documental.
Regressao de minimos
quadrados.

A remuneracao do CEO,
tanto de longo quanto de
curto prazo, ndo modera
positiva e
significativamente o
impeto comportamental
de inovagédo da empresa
P&D.
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(conclusao)

Autores Objetivo Sintese do método Principais achados
. Um aumento exdgeno nos
Analise documental de : X 9
incentivos de longo prazo
808 propostas de .
o ; s dos executivos
acionistas relacionadas a ; .
remuneracao de lonao proporciona maiores
. . . § 9 investimentos em
Teorizar e investigar prazo dos bancos de . -
Flammer e s . X inovacdo e um aumento
empiricamente como uma dados RiskMetrics e
Bansal . = no desempenho
orientacao de longo prazo SharkRepellent, que .
(2017) operacional de longo
afeta o valor da empresa. passam ou falham por
prazo. Os autores
uma pequena margem de . NI
ressaltaram a importancia
votos. . !
- tanto dos incentivos de
Regresséo com
oo longo quanto dos de curto
descontinuidade.
prazo.

Fonte: elaborado pela autora, com base nas obras consultadas

Ao observar a sintese dos métodos dos estudos relacionados, percebe-se que
todos os artigos utilizam o método quantitativo, com o predominio do uso de dados
secundarios. Apenas um artigo utilizou questionario como instrumento de coleta de
dados. Quanto ao tipo de andlise de dados, verifica-se que a maioria utiliza
regressdes. Constatou-se o predominio dos artigos internacionais. Nao foi possivel
identificar nenhum artigo empirico brasileiro que abordasse os temas remuneracao de
executivos e inovacao, de maneira simultanea.

Os resultados dos estudos evidenciaram a importancia da remuneragao de
curto e longo prazo, da congruéncia de metas pessoais € organizacionais e da
remuneracao variavel para o desempenho. Os resultados também demonstraram que
0 monitoramento intensivo do conselho pode prejudicar a inovacao corporativa e que
um sistema de remuneracao de executivos inadequado pode gerar comportamentos

oportunistas.
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3 TESE E HIPOTESES DE PESQUISA

A tese apresentada é: existe relagdo entre o sistema de remuneracédo de
executivos, tensdes dinamicas, inovagao tecnolégica e desempenho organizacional.
Essa tese se desdobra em seis hip6teses, as quais embasam o modelo tedrico
apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Modelo teédrico da tese

Tensdo Dinamica
de Controle
(Uso Diagnostico *
Uso Interativo)

H1(+)

Tensoes Dinamicas

'Qvaga’o

HS(+)

Inovagao
Tecnoldgica

Desempenho
Organizacional

Pacote de
Remuneragdo
(Tipo de
Remuneragédo e
Beneficios)

Fonte: elaborada pela autora.

As hip6teses apresentadas a seguir refletem as relacbes entre a tensao
dindmica de controle resultante do uso interativo e diagndstico da remuneracao de
executivos, o pacote de remuneracao, as tensées dinamicas da inovacgao, a inovacao
tecnoldgica e o desempenho organizacional, e foram elaboradas com base na revisao
de literatura e nas evidéncias empiricas dos estudos relacionados, abordados nesta

pesquisa.
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3.1 Remuneracao de executivos e tens6es dinamicas de controle e da inovacao

Os gestores utilizam o sistema de controle de gestdo como forgas positivas e
negativas para gerarem uma tensao dinamica que é importante para gerir as tensoes
organizacionais. (HENRI, 2006). Schardong e Diehl (2016) identificaram que, na
empresa estudada, o sistema de controle diagndstico ndo esta contribuindo para o
feedback e nao é utilizado como instrumento de analise entre a estratégia prevista e
a implementada. Identificaram também que, quanto ao uso do sistema de controle
interativo, no que se refere as incertezas estratégicas, ndao ha um costume de avaliar
quais os possiveis choques externos que podem prejudicar a visdo de futuro da
empresa.

Widener  (2007) constatou evidéncias de interdependéncia e
complementariedade entre os sistemas de controle. Mundy (2010) identificou que o
equilibrio é definido de maneira direta pelos usos dos sistemas de controle de gestéo.
A autora também constatou que os diretores que sdo responsaveis por grande
quantidade de projetos e tém tempo limitado para se dedicar a cada um desses
projetos usam controles diagnésticos para abordar as excecdes encontradas e de
controles interativos para entender a natureza dos problemas.

Oyadomari et al. (2011) verificaram que ha uma associagao positiva entre o uso
diagndstico e o uso interativo. Pletsch, Lavarda, C. e Lavarda, R. (2016) identificaram
que, para o equilibrio das tensdes dindmicas, a cooperativa estudada utiliza os
sistemas de controle diagndstico e interativo com maior frequéncia.

Faleye, Hoitash, R. e Hoitash, U. (2011) constataram que existe uma
associacdo negativa entre a intensidade de monitoramento do conselho de
administracao e a sua funcao de assessoria estratégica relacionada com a inovacgao.
Bedford (2015) constatou que a tensdo dinamica que resulta do uso diagndstico e
interativo pode trazer beneficios para empresas que lidam com agendas estratégicas
contraditérias e se deparam com pressées como a busca de criatividade e mudanca,
contra aquelas de eficiéncia e previsibilidade, simultaneamente.

Considerando a importancia da tensao dinamica do uso interativo e diagndstico
do sistema de remuneracgédo de executivos para que os gestores possam lidar com as
tensdes dindmicas do processo da inovacao, apresenta-se a primeira hipétese deste

estudo:
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H1 - A tensdo dindmica de controle, resultante do produto do uso diagnéstico e
interativo do sistema de remuneracao de executivos, relaciona-se positivamente com

as tensdes dindmicas da inovagao.

3.2 Remuneracao de executivos, tensao dinamica de controle, inovacao

tecnoldgica e desempenho

Oyadomari et al. (2009) constataram que as empresas que tém ultrapassado
as metas valorizam a participacdo dos gestores no processo de definicdo dessas
metas, enquanto que as empresas em que essa definicao é imposta pelos acionistas
nao tém atingido as metas. Faleye, Hoitash, R. e Hoitash, U. (2011) identificaram que
o0 monitoramento intenso aumenta a miopia dos gestores, levando a menos inovacao.

Bedford (2015) identificou que as alavancas de controle de Simons sao
utilizadas individualmente e em conjunto para melhorar os efeitos de desempenho da
inovacdo. Mundy (2010) constatou que a maneira como o sistema de controle
interativo relaciona-se com os outros sistemas de controle possibilita um grande
diferencial para as empresas e capacidades organizacionais Unicas.

A gestao da inovagao, quando ndo possui mecanismos que possam equilibrar
as tensdes demonstradas pelas métricas, torna-se ainda mais incerta. (FREZATTI et
al., 2014). Curtis e Sweeney (2017), ao realizarem um estudo em uma industria de
dispositivos médicos, que adotava uma estratégia voltada para alta inovacao
orientada ao cliente e para inovacao tecnolégica, constataram que os sistemas de
controle de gestdo usados geraram uma auséncia da criacdo de tensao dinamica
entre a estratégia de inovacao orientada ao cliente e a de inovacao tecnoldgica e
proporcionaram a implementagédo bem-sucedida da estratégia de inovacao voltada ao
cliente, mas eliminaram a de inovacéao tecnolégica.

Bedford (2015) identificou que o uso concomitante de sistemas de controle de
diagnéstico e interativo possui uma associacado positiva com o desempenho de
empresas ambidestras (com diferentes estratégias de inovacdo e que pode ser
interpretada como objetivos antagbnicos). Espera-se que o uso interativo e
diagnéstico dos sistemas de remuneragdo de executivos de forma equilibrada
proporcione melhor desempenho. A segunda hipbtese baseia-se nisso e € descrita a

sequir.



50

H2 - A tensdo dindmica de controle, resultante do produto do uso diagnéstico e
interativo do sistema de remuneracao de executivos, relaciona-se indiretamente com

o desempenho organizacional por meio da inovacéao tecnoldgica.

Oyadomari et al. (2009) verificaram que existe um baixo nivel de adocao de
remuneragao nao financeira. Nguyen et al. (2017) reconheceram a relevancia das
recompensas nao financeiras e afirmaram que apenas recompensas financeiras nao
sao suficientes para promover maiores niveis de motivagao.

Lin et al. (2011) constataram que esquemas de incentivo de CEO aumentam o
esforco de inovacao corporativa e o desempenho de inovagdo (venda de novos
produtos). Ja Tien e Chen (2012) identificaram que a remuneracao do CEO, tanto de
curto quanto de longo prazo, nao esta associada ao desempenho da empresa (retorno
do patrimdnio liquido).

Flammer e Bansal (2017) verificaram que um aumento exdégeno na
remuneracao de longo prazo dos executivos provoca um aumento no desempenho
operacional de longo prazo (retorno sobre ativos, margem de lucro liquido e
crescimento das vendas), mas ressaltaram que, apesar dos achados evidenciarem
que os incentivos de longo prazo sejam favoraveis para as empresas, eles nao
indicam que os de curto prazo diminuam o valor da empresa.

Oyadomari et al. (2011) verificaram que néo existe associacdo positiva
significativa entre a competéncia de inovacao e o desempenho medido pelo retorno
sobre o patriménio liquido - Return on Equity (ROE). Yin e Sheng (2019) constataram
gue incentivos salariais podem contribuir para o desempenho organizacional.

Diante da relevancia de adotar recompensas financeiras e nao financeiras, e
de remuneracao de curto e de longo prazo, e da inovacgao tecnolégica para o alcance
de um melhor desempenho organizacional, apresentam-se a terceira e quarta

hipbteses:

H3 — O pacote do sistema de remuneracao de executivos (tipo de remuneracao e
beneficios) relaciona-se indiretamente com o desempenho organizacional por meio da

inovacao tecnoldgica.

H4 — A inovacdo tecnoldgica relaciona-se positivamente com o desempenho

organizacional.
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3.3 Tensoes dinamicas da inovacao e desempenho

Oyadomari et al. (2010) constataram que, nas trés empresas estudadas, havia
a presencga do uso do controle de maneira interativa e diagndstica, mas o dilema da
inovacao e controle era pouco presente, 0 que pode ser reflexo de a inovagao nas
empresas ser considerada como um valor permanente.

Oyadomari et al. (2011) verificaram que as tensbes sao relevantes para o
alcance da eficacia organizacional. Para Pletsch, Lavarda, C. e Lavarda, R. (2016), é
preciso que as tensdes dindmicas sejam equilibradas para que nao prejudiquem
o desempenho.

Ao lidar com os objetivos contraditérios, torna-se necessario que as empresas
busquem equilibra-los para que alcance melhores desempenhos. Com base nisso,
apresenta-se a quinta hipotese:

H5 — As tensbGes dinamicas da inovacdo relacionam-se positivamente com o

desempenho organizacional.

3.4 Remuneracao de executivos, tensoes dinamicas de controle e da inovacao
e o desempenho

Oyadomari et al. (2011) constataram que os usos diagndstico e interativo,
guando combinados com as tensdes dinamicas (abordada no estudo deles por meio
de alguns objetivos antagdnicos por exemplo curto e longo prazo), possibilitam um
controle de gestdo adequado.

Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanchez e Gomez-Conde (2016) identificaram que
o sistema de controle interativo modera positivamente o efeito das inovagdes de
processo no desempenho financeiro. Bisbe e Otley (2004) constataram que o efeito
moderador significativo do uso do sistema de controle de gestao interativo sobre o
impacto da inovacdo no desempenho pode resultar da direcdo, integracao e ajuste
fino que esses sistemas proporcionam.

Baseado nos achados dos estudos sobre o uso interativo e diagnéstico dos
sistemas de controle, as tensdes dindmicas e o desempenho, apresenta-se a sexta

hipbtese:
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H6 - A tensdo dindmica de controle, resultante do produto do uso diagnéstico e
interativo do sistema de remuneragdo de executivos modera a relagdo entre as

tens6es dindmicas da inovagao e o desempenho organizacional.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se o percurso metodoldgico para realizacdo da
pesquisa. Para tanto, abordam-se a classificagao da pesquisa, as variaveis de analise,
a populacao e a amostra, a coleta de dados, o tratamento e a andlise de dados e as
limitagdes metodoldgicas.

4.1. Classificacao da pesquisa

A classificacdo desta pesquisa é embasada em Creswell (2010) que contempla
trés componentes: 1) concepcao filoséfica; 2) estratégia de investigacéo; e 3) método
de pesquisa. O primeiro componente da pesquisa configura-se como pds-positivista,
pois busca analisar relacdes teoricas de causas e efeitos, numa oética reducionista que
procura sintetizar as ideias em variaveis a serem testadas. E denominado de pds-
positivista porque diferente do positivismo compreende que as relacées nao sao
absolutas em decorréncia do fato de dependerem de comportamento das pessoas.

O segundo componente, a estratégia de investigacao adotada, é a de
levantamento (survey) com corte transversal, no qual as informacdes séao
coletadas em um tempo determinado. (CRESWELL, 2010).

O terceiro e ultimo componente, 0 método de pesquisa, contempla o tipo de
coleta, analise e interpretacao dos resultados. O método adotado é o quantitativo
com uso do questionario para levantar os dados primarios sobre o uso e o desenho
da remuneracao de executivos, as tensdes dindmicas geradas pela busca da
inovacgao, a inovacgao tecnoldgica e o desempenho das empresas na percepcao
dos gestores; e da analise documental para coletar dados secundarios sobre
ativos totais, segmentos de listagem e setores de atuacédo das empresas, que sao
divulgados no site da Brasil, Bolsa e Balcao - B3 e na Economatica®. Os dados
coletados foram analisados e interpretados estatisticamente por meio da analise
de modelagem de equacdes estruturais e de cluster. (CRESWELL, 2010).

4.2 Variaveis da analise

Nesta secdo, apresentam-se as variaveis adotadas na pesquisa. As

variaveis que contemplam remuneragdo de executivos, tensdes dindmicas da
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inovagcado, inovacao tecnoldgica e desempenho organizacional baseado na
percepcao dos gestores foram obtidas por meio de questionario, e as variaveis
que caracterizam as empresas (setor e subsetor de atividade; tamanho -
mensurado pelos ativos totais; e segmento de listagem na B3 — que demonstra os
niveis de governanca das empresas) foram obtidas por meio de informacgdes

divulgadas no site da B3 e na Economética®.

4.2.1 Uso e desenho da remuneracao de executivos

O bloco 1 do questionario contempla as informagcdes sobre o uso
diagnéstico e interativo e o desenho (pacote) da remuneracédo de executivos. Nas
questbes 1 a 14, adaptadas de Henri (2006) e Bedford (2015), em uma escala de
sete pontos (1 - Nao Usa a 7 - Usa Muito), os respondentes indicam a pontuacao
relacionada ao uso do sistema de remuneracao de executivos pelo conselho de
administracdo para estimular o desempenho da diretoria executiva. As questdes 1
a 7 abordam o uso diagnoéstico, e as questdes 8 a 14 referem-se ao uso interativo
da remuneracdo de executivos. O produto das médias das questdes dos usos
diagnéstico e interativo da remuneracdo de executivos deu origem a tensao
dindmica de controle.

Nas questdes de 15 a 22.8, elaboradas com base em Campbell e Weese
(2017), em uma escala de sete pontos (1 a 7), os respondentes informam o grau
de utilizacao dos tipos de remuneracao e dos tipos de beneficios para diretoria
executiva que caracterizam o pacote de remuneracao das empresas. As questdes
15 a 22 contemplam, em termos percentuais (1 — Ndo Usa a 7 — Acima de 25%),
o grau de utilizacao dos tipos de remuneracao de executivos. As questdes 22.1 a
22.8 contemplam o grau de utilizacdo (1 — Nao Usa a 7 — Usa Muito) dos tipos de

beneficios.

4.2.2 Inovagéo tecnologica

No bloco 2, abordam-se as informacdes referentes aos recursos destinados,
os esforcos para obtencido e as praticas voltadas para inovacao de
produtos/servigcos ou processos, que se configuram como inovacao tecnoldgica.
As questdes 23 a 25, adaptadas de Mir, Casadesus e Petnji (2016), buscam
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identificar, em uma escala de sete pontos (1 — Muito Abaixo a 7 — Muito Acima),
0s recursos destinados para inovacdo de produtos/servicos e processos,
comparado aos concorrentes.

As questbes 26 a 34 foram adaptadas de Cruz, Frezatti e Bido (2015). As
questdes 26 a 30 visam identificar, em uma escala de sete pontos (1 — Discordo
Totalmente a 7 — Concordo Totalmente), o grau de concordancia que melhor
represente os esforcos para obtengdo de inovacdo de produtos/servicos ou
processos, comparado aos concorrentes. As questdes 31 a 34 objetivam
identificar, em uma escala de sete pontos (1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo
Totalmente), o grau de concordancia que melhor represente as praticas voltadas

para inovacao de produtos/servicos ou processos.

4.2.3 Tensdes dindmicas da inovacao

O bloco 3 buscou identificar a op¢cao que melhor represente as atividades e
acdes da diretoria executiva, que refletem os objetivos antagbnicos e que
configuram as tensdes dinamicas na busca pela inovacao de produtos/servi¢cos ou
processos. Nas questdes 35 a 44, adaptadas de Oyadomari et al. (2011), em uma
escala de sete pontos (1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo Totalmente), os
respondentes indicam o grau de concordancia sobre as tensbdes dindmicas
abordadas na pesquisa: atencao limitada versus oportunidade, curto prazo versus
longo prazo, crescimento versus risco, flexibilidade versus controle e competigcédo
versus cooperagao

Na modelagem de equacgdes estruturais, as tensdes dinamicas da inovacao
foram operacionalizadas por meio do produto de cada uma das tensdes: 1.
Atencao Limitada x Oportunidade; 2. Curto x Longo Prazo 3. Crescimento x Risco;
4. Flexibilidade x Controle; e 5. Competicdao x Cooperacao.

4.2.4 Desempenho organizacional

No bloco 4, abordam-se as informacgbes referentes ao desempenho
organizacional comparado a média do setor com base na percepc¢ao dos gestores.
As questdes 45 a 51, adaptadas de Henri (2006), Oyadomari (2008) e Su, Baird e
Schoch (2015), buscam identificar, em uma escala de sete pontos (1 — Muito
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Abaixo a 7 — Muito Acima), o desempenho financeiro e nao-financeiro alcangado
pelas empresas, comparado a média do setor.

4.2.5 Tensao dindmica de controle

A tensao dinamica de controle é resultante do produto das médias das variaveis
do uso diagnéstico e do uso interativo da remuneracdo de executivos. Essa
operacionalizacédo foi embasada no estudo de Henri (2006) e foi utilizada na analise
de modelagem de equagdes estruturais. Diferente do estudo de Henri (2006), no qual
0 autor operacionalizou a tensdo dindmica de controle considerando os produtos
cruzados possiveis dos indicadores de uso diagnéstico e interativo, neste estudo
primeiramente buscou-se identificar as médias dos usos diagndstico e interativo para

posteriormente, realizar a multiplicacado das médias obtidas para cada uso.

4.2.6 Caracteristicas das empresas

Nesta pesquisa, as varidveis utilizadas, que caracterizam as empresas,
foram: setor e subsetor de atividade, tamanho (mensurado pelo logaritmo natural
dos ativos totais) e segmento de listagem na B3, que demonstra os niveis de

governanca das empresas.

4.3 Populacao e amostra

A populacao desta pesquisa é formada por 421 empresas de capital aberto,
listadas na B3 no més de marco de 2020. Essa populacédo foi escolhida pelo fato
de as empresas listadas adotarem os seguintes mecanismos internos de
governanga corporativa: a) a existéncia do conselho de administracao para o
monitoramento e assessoria da diretoria executiva; e b) a adogcao de remuneracao
de executivos. Dessa populacéao, algumas empresas nao atenderam as ligagoes,
tém uma politica interna de nao responder questionarios. Em decorréncia disso, a
amostra é composta por 200 empresas que responderam ao questionario,
configurando-se como amostra por acessibilidade. Entretanto, cabe ressaltar que,
dependendo da andlise estatistica realizada, o niumero da amostra variou em

decorréncia da presencga de missings values.
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A seguir, a Tabela 2 apresenta 0 numero de empresas por setores e
subsetores de atividade. A amostra contemplou todos os onze setores da BS.
Quanto aos 45 subsetores, apenas trés ndo compuseram a amostra: a) midia; b)
telefonia fixa; e ¢) computadores e equipamentos, sendo os dois primeiros do setor
de comunicacdes e o ultimo do setor de tecnologia da informacéo. Os setores de
bens industriais, de consumo ciclico e de utilidade publica e o subsetor de energia

elétrica apresentaram maior nimero de empresas.



Tabela 2 - Composicao da amostra por setores e subsetores de atividade
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Setor Subsetor N. %
Bens Industriais Comércio 03 1,5
Construgéo e Engenharia 05 2,5
Méaquinas e Equipamentos 11 5,5
Material de Transporte 06 3,0
Servicos 04 2,0
Transporte 15 7,5
Comunicacgoes Midia 00 0,0
Telecomunicagbes 02 1,0
Telefonia Fixa 00 0,0
Consumo Ciclico Automéveis e Motocicletas 02 1,0
Comércio 06 3,0
Construcao Civil 10 5,0
Diversos 04 2,0
Hotéis e Restaurantes 01 0,5
Tecidos, Vestuario e Calcados 16 8,0
Utilidades Domésticas 01 0,5
Viagens e Lazer 01 0,5
Consumo nao Ciclico Agropecuaria 05 2,5
Alimentos Processados 08 4,0
Bebidas 01 0,5
Comércio e Distribuicao 02 1,0
Produtos de Uso Pessoal e de Limpeza 01 0,5
Financeiro Exploracao de Iméveis 06 3,0
Holdings Diversificadas 02 1,0
Intermediarios Financeiros 07 3,5
Previdéncia e Seguros 02 1,0
Securitizadoras de Recebiveis 07 3,5
Servigos Financeiros Diversos 03 1,5
Materiais Basicos Embalagens 01 0,5
Madeira e Papel 06 3,0
Materiais Diversos 01 0,5
Mineragéo 03 1,5
Quimicos 04 2,0
Siderurgia e Metalurgia 07 3,5
Outros Outros 04 2,0
Petréleo. Gas e Petréleo. Gas e Biocombustiveis 04 2,0
Biocombustiveis
Saude Comércio e Distribuicao 02 1,0
Equipamentos 01 0,5
Medicamentos e Outros Produtos 03 1,5
Serv. Méd. Hospit. Analises e Diagndsticos 02 1,0
Tecnologia da Informacéo Computadores e Equipamentos 00 0,0
Programas e Servigos 02 1,0
Utilidade Publica Agua e Saneamento 01 0,5
Energia Elétrica 27 13,5
Gas 01 0,5
Total 200 100,0

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados da BS.
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Na sequéncia, apresentam-se 0s passos da coleta de dados primarios e
secundarios.

4.4 Coleta de dados

A coleta dos dados primarios ocorreu entre os dias 29 de maio 2020 e 19
de junho de 2020, por meio de questionario apresentado no Apéndice B. No
Apéndice A, tem-se o convite para participagcdo com a apresentacao da pesquisa
e a afirmacdo da pesquisadora sobre o0 uso das respostas somente para fins
académicos bem como de que nenhuma informacéo sera divulgada de maneira
individual, garantido o sigilo dos dados das empresas e dos respondentes. Os
dados secundarios referentes ao ano de 2019 foram coletados na Economatica®
e no site da B3, no més de novembro de 2020.

4.4.1 Dados primarios

Os dados primarios foram coletados por meio de questionario composto por
59 assertivas contempladas nos blocos 1, 2, 3 e 4 e quatro questdes abordadas
no bloco 5, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Blocos, constructos da pesquisa e fontes de referéncias

Blocos Constructos da Pesquisa Fontes de Referéncias
Bloco 1 Uso e Desenho (Pacote) do Sistema de | Henri (2006), Bedford (2015) e
Remuneracao de Executivos Campbell e Weese (2017)
Bloco 2 Tensbes Dinamicas da Inovacao Oyadomari et al. (2011)

Cruz, Frezatti e Bido (2015) e Mir,
Casadesus e Petnji (2016)

Henri (2006), Oyadomari (2008) e Su,
Baird e Schoch (2015)

Bloco 3 Inovacéao Tecnoldgica

Bloco 4 Desempenho Organizacional

Identificagdo da Empresa e do

Bloco 5 Respondente

Elaboracgéo propria

Fonte: elaborado pela autora.

Optou-se pela utilizagao do questionério, pois as informagdes sobre o0 uso
dos sistemas de remuneragao de executivos ndo estdo disponiveis no Formulério
de Referéncia e nem em outros relatérios financeiro-contabeis das empresas. As
informacgdes sobre as tensdes dindmicas abordam dilemas internos do processo

de inovacdo e nao estdo disponiveis por meio de dados secundarios, € o
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desempenho organizacional é levantado a partir da percepcao dos respondentes
sobre o desempenho em vendas, vendas de novos produtos/servicos,
lucratividade, retorno sobre investimento, participacdo de mercado, satisfacao e
retencao.

O questionario foi construido conforme as seguintes etapas: a) elaboragcao
pela pesquisadora, com base na revisao de literatura; b) revisdo com o professor
orientador; c¢) banca de qualificacdo; d) revisdo com o0 grupo de pesquisa
Implementacdo e Controle Estratégico (Contest), formado por graduandos,
mestrandos e doutorandos de Ciéncias Contabeis, Engenharia de Producao e
doutores; e) avaliacao de especialistas; e f) pré-teste.

A revisdo por especialistas ocorreu por meio de consulta a dois doutores,
sendo um Doutor em Contabilidade e outro Doutor em Administracao e Ciéncias
Contéabeis, que atuam em programas de p6s-graduacgao stricto sensu e pesquisam
sobre sistemas de controle de gestdo. Os especialistas sugeriram ajustes no
enunciado de alguns blocos e de algumas questdes, e também a inclusdo de
alguma variavel que capturasse a inovagao.

Realizou-se o pré-teste com quatro profissionais da area de ciéncias
contabeis: uma diretora financeira de instituicdo de ensino superior privada; um
sécio-diretor de escritério de contabilidade; um controller de empresa de
transporte e logistica; e uma coordenadora de controladoria de industria
metallrgica. Esse pré-teste foi realizado junto as pessoas que ocupam cargos
semelhantes aos respondentes desta pesquisa, com o intuito de realizar uma
avaliacdo sobre a compreensao das questbes. Em geral, os profissionais
avaliaram o questionario como compreensivel e sugeriram ajustes no enunciado
de alguns blocos e questdes.

Com o recebimento das sugestdes dos especialistas e dos profissionais da
area, o questionario foi modificado, e a principal alteracao foi a inclusdo da variavel
inovagao tecnoldgica. Apos a conclusdao das etapas para elaboracdo do
questionario, a coleta de dados primarios ocorreu no periodo de 29 de maio de
2020 a 19 de junho de 2020, por meio de ligacdes telefbnicas realizadas por uma
equipe do Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo da Universidade

Federal do Rio Grande do Sul, especializada nesse tipo de coleta.
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Para que as ligacdes fossem realizadas, primeiramente, pesquisaram-se,
nos sites das empresas, os dados para contato (nome e telefone) do responsavel
pela area de relagdes com investidores (RI) e/ou de controladoria das empresas.

Definiu-se como potenciais respondentes os profissionais que atuam nos
cargos de diretoria, geréncia das areas de contabilidade, controladoria,
administracdo e financas ou outro cargo equivalente nessas areas, tais como
controller e contador, de modo que possuissem conhecimento sobre os elementos
pesquisados. Ao definir os profissionais da area de controladoria como um dos
possiveis respondentes, esta pesquisa atendeu a uma recomendacdo de
Oyadomari et al. (2009) ao considerar que eles tém vinculo direto com os sistemas
de controle de gestdo. Ao final da coleta de dados, foram obtidas 200 respostas
vélidas.

Apds o encerramento da coleta de dados, os respondentes precoces e
tardios foram submetidos a andlise do viés dos respondentes por meio do teste
Mann-Whitney para verificar se haviam diferencas estatisticamente significantes
nas respostas para os blocos de questdes entre as 30 primeiras e as 30 ultimas
empresas que responderam aos questiondrios. Constatou-se diferencas para os
usos diagndstico e interativo dos sistemas de remuneracdo de executivos com
valor p= 0,005 e 0,002 (respectivamente) e para o pacote de remuneracao: tipos
de remuneracdo com valor p= 0,001. Entretanto acredita-se que essas diferencas
nao representem um problema considerando todo o zelo nas etapas de construcao
do questionario e na definicdo do perfil dos respondentes, e o numero de respostas
validas obtidas, que contemplam 47,50% da populacéo.

4.4.2 Dados secundarios

Os dados secundarios sobre os setores e subsetores de atividade e os
segmentos de listagens foram coletados no site da B3, e, sobre os tamanhos das
empresas que correspondem a uma proxy mensurada pelo logaritmo natural dos
ativos totais, foram coletados na Economatica®. Os dados do ativo total sédo
referentes a data de 31 de dezembro de 2019.

Os segmentos de listagem classificam-se em especiais e basicos. Os
primeiros contemplam os segmentos Bovespa Mais, Bovespa Mais Nivel 2, Novo

Mercado, Nivel 2 e Nivel 1 e sdo considerados especiais, pois primam por regras
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que superam as determinacdes da Lei das Sociedades por Acbes, ou seja,
procuram adotar um padrdo especial de regras de governanga corporativa. (B3,
2021).

4.5 Tratamento e analise de dados

Os dados coletados foram tabulados no software Microsoft Excel®, que
possibilita organizar os dados, aplicar filtros, segregar amostras e inserir dados em
outros softwares.

Ap6és a tabulacao dos dados, realizou-se a analise do viés dos respondentes e
a andlise descritiva por meio da média, mediana e desvio padrdao. Na sequéncia,
realizaram-se andlises de modelagem de equagdes estruturais e de cluster.

O software IBM SPSS® foi utilizado para realizacdo da andlise do viés dos
respondentes, da estatistica descritiva, da analise da consisténcia interna dos dados
e da analise de cluster. Ja o sofftware SmartPLS2.0MS3 foi utilizado para realizacao da
modelagem de equacgdes estruturais.

Antes da realizacdo da modelagem de equacdes estruturais e da andlise de
cluster, analisou-se a consisténcia interna do questionario por meio do teste Alpha de
Cronbach. De acordo com Hair et al. (2009), o valor recomendado é de 0,70, sendo
que, em pesquisas exploratérias, 0,60 é um valor aceitavel. A Tabela 3 apresenta os
valores de Alpha de Cronbach alcancados para todo o questionario e para cada grupo
de questdes apds a exclusao das questdes 14 do uso interativo da remuneracao de
executivos e 35 das tensdes dindmicas da inovacao. Essas questdes foram retiradas
para que fossem alcancados os valores aceitaveis do Alpha de Cronbach para o grupo
de questdes ao qual elas pertencem.

A modelagem de equacdes estruturais foi utilizada para testar as hipoteses
apresentadas nesta pesquisa. Ela possibilita estimar multiplas equacdées de maneira
simultanea. Tais equacdes representam as relacdes dos constructos com itens de
indicadores medidos e dos constructos entre si. Dessa forma, quando a modelagem
de equacdes estruturais € utilizada, ela corresponde a realizacao de analise fatorial e
de regressdo. (HAIR et al, 2009). Ha diferentes abordagens para realizacdo da
modelagem de equacdes estruturais. Entre essas abordagens, hd as que sao

realizadas pela covariancia e as que sao pela variancia.



63

Tabela 3 - Coeficiente Alpha de Cronbach

Blocos de Questodes Alpha de Numero de
Cronbach assertivas
Todos os blocos do questionario 0,944 57
Uso Diagndstico da Remuneragéo de Executivos 0,817 07
Uso Interativo da Remuneragdo de Executivos 0,658 06
Pacote de Remuneracgéao: Tipos de Remuneragao 0,847 08
Pacote de Remuneracao: Tipos de Beneficios 0,910 08
Inovacdo Tecnoldgica - recursos destinados para inovagao de 0912 03
produtos/servigos ou processos ’
Inovacdo Tecnoldgica - esforcos para obtengédo de inovagéo de 0871 05
produtos/servigos ou processos ’
Inovacdo Tecnolégica - praticas voltadas para inovacao de 0.805 04
produtos/servicos ou processos ’
Tensbes Dinamicas da Inovagao 0,608 09
Desempenho Organizacional 0,863 07

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

A diferenca basica entre modelagens de equacgdes estruturais baseada em
covariancia e da baseada em variancia esta na forma de tratamentos dos dados. Na
primeira, as regressodes lineares multiplas realizam-se simultaneamente. Na segunda,
calculam-se as correlacdes entre os constructos e suas variaveis ou itens por meio do
modelo de mensuracao e, posteriormente, realizam-se regressdes lineares entre
constructos por meio do modelo estrutural. (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Nesta pesquisa, realizou-se a modelagem de equacgdes estruturais baseada em
variancia com estimacao por Minimos Quadrados Parciais — Partial Least Squares
(PLS) e a sua avaliagao foi realizada em duas etapas: 1) avaliagcdo do modelo de
mensurac¢ao com base em constructos reflexivos, visto que, no modelo, as setas saem
do constructo em direcao aos indicadores, ou seja, os indicadores (questdes/variaveis
analisadas) sdo manifestacdes do constructo e, conforme Rodgers e Guiral (2011), os
constructos “causam” os indicadores. Realizaram-se as avaliagdes da confiabilidade
e das validades convergente e discriminante, pois, para constructos reflexivos no
modelo de mensuracao, essas sao as avaliacdes que devem ser feitas; e 2) avaliagao
do modelo estrutural por meio da analise dos coeficientes estruturais e seus niveis de
significancia e do coeficiente de determinacdo R2. Apresentam-se essas avaliacdes
no capitulo de apresentacao e discusséo dos resultados.

Realizou-se a analise de cluster para identificar quais os ajustes, entre os

constructos abordados nesta pesquisa, proporcionam maior desempenho com base
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nos clusters formados. A classificagcao de ajuste neste estudo é baseada em Gerdin
e Greve (2004). A abordagem adotada € a de configuracdo e contingéncia, pois a
abordagem de configuracao baseia-se numa perspectiva holistica ao analisar as inter-
relagdes de diversos constructos de forma simultanea e a de contingéncia considera
gue o maior grau de ajuste ou combinacdes adequadas estdo associadas a um maior
desempenho. (GERDIN; GREVE, 2004).

De acordo com Hair et al. (2009), a analise de cluster busca classificar objetos
(empresas respondentes), de modo que os objetos pertencentes ao mesmo cluster
possuam caracteristicas semelhantes e, com isso, cada cluster formado deve possuir
alta homogeneidade em seu respectivo cluster e alta heterogeneidade entre os
demais.

A andlise de cluster realizou-se pelo Método Hierarquico de Agrupamento,
denominado Método de Variancia Minima de Ward, a partir dos escores médios de
cada grupo de questdes. Como medida de distancia entre os clusters, adotou-se a
Distancia Euclidiana ao quadrado.

Os agrupamentos (clusters) obtidos foram submetidos ao teste de Kruskal-
Wallis com o objetivo de verificar se havia diferencas estatisticamente significantes
entre os clusters e ao teste de Dunn para avaliar quais clusters diferiam entre si.
Realizou-se também o teste Qui-Quadrado para analisar se haviam associacoes
estatisticamente significantes entre os clusters para as variaveis segmento de

listagem, tamanho e setor.

4.6 Limitacoes metodolégicas

Esta pesquisa apresenta algumas limitacbes metodoldgicas. A primeira
limitacao refere-se a estratégia de levantamento por meio de questionario, que,
embora represente uma estratégia adequada para investigar os temas abordados
nesta tese, sdo respondidos com base na percepcdo dos gestores da area de
contabilidade, controladoria, administracdo e financas, que pode ser diferente de
outros membros das empresas. Entretanto, considerando que os respondentes atuam
em areas que lidam com o sistema de controle de gestao, acredita-se que é um dos
principais meios para obtencao de dados que retratem a realidade da empresa no que

tange aos elementos pesquisados.
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A amostra por acessibilidade apresenta-se como a segunda limitacdo, pois
dificulta a generalizacdo empirica dos resultados.

A terceira limitacdo refere-se a impossibilidade de realizar a analise de
modelagem de equacdes estruturais com base nos indicadores de desempenho
financeiro Return on Assets (ROA), ROE e margem liquida das empresas, pois 0
constructo tensdes dinamicas obteve um Alpha de Cronbach de 0,33, valor este que
invializa o constructo e, consequentemente, o teste de hipéteses que o contempla. A
intencao era realizar a analise de modelagem de equacdes estruturais baseada na
percepcao dos gestores e nos indicadores de desempenho financeiro ROA, ROE e
margem liquida. Os resultados sao apresentados e discutidos a seguir.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo contempla a apresentacdo e discussdao dos resultados da
pesquisa. Inicia-se com a caracterizacdo das empresas e dos respondentes. Na
sequéncia, apresentam-se os resultados das analises descritivas, da modelagem

de equacoes estruturais e da analise de cluster.
5.1 Caracterizacao das empresas e dos respondentes

As caracteristicas das 200 empresas da amostra listadas na B3 e dos seus
respondentes sdo elencadas a seguir.

A Tabela 4 mostra os segmentos de listagem das empresas da amostra.
Percebe-se que 52,5% pertencem aos segmentos especiais de listagem que,
segundo a B3 (2021), caracterizam-se pela adogao de regras diferenciadas de

governanga corporativa.

Tabela 4 - Empresas por segmento de listagem

Segmentos de Listagem

Sigla Descricao N %
M2 Cia. Bovespa Mais Nivel 2 1 0,5
MA Cia. Bovespa Mais 10 5,0
N1 Cia. Nivel 1 de Governancga Corporativa 14 7,0
N2 Cia. Nivel 2de Governanca Corporativa 12 6,0
NM Cia. Novo Mercado 68 34,0
Segmento basico 95 47,5
Total 200 100,0

Fonte: elaborada pela autora.

Ao analisar o tamanho das empresas com base em seus ativos totais
mensurados por seu logaritmo natural, constata-se que o tamanho médio é de 14, o
minimo 4 e o maximo 21, o que demonstra uma alta amplitude. De acordo com os
dados coletados na Economatica® foi possivel verificar que a maior empresa possui
ativo total de R$ 1.469.222.655 (em milhares) e a menor empresa possui ativo total
de R$ 53 (em milhares). O valor médio do ativo é de R$ 24.625.764 (em milhares).

Isso demonstra que as empresas da amostra possuem diferentes tamanhos.
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A Tabela 5 apresenta o nivel de maior formacao académica dos respondentes.
Pode-se observar que todos possuem formacado de nivel superior, e 58% deles

buscaram se qualificar por meio de cursos de especializacdo e mestrado.

Tabela 5 - Maior formacéo académica do respondente

Maior Formacao Académica N %

Graduacao 84 42,00
Especializagéo 83 41,50
Mestrado 33 16,50
Total 200 100,00

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 6 ilustra a area de formacao académica dos respondentes. As areas
de gestao e negdcios representam 94%.

Tabela 6 - Area de formagao académica do respondente

Area de Formacdao Académica N %
Contabilidade 110 55,0
Administracéao 36 18,0
Financas 35 17,5
Economia 7 3,50
Engenharia 6 3,0
Direito 3 1,5
Computacgéao 2 1,0
Matematica 1 0,5
Total 200 100,00

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 7 apresenta os cargos ou funcbes dos respondentes. A atuacéo nos
cargos das areas de administragdo, contabilidade, controladoria e financas
correspondem a 85%.
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Tabela 7 - Cargo ou fungdo dos respondentes

Cargo ou Funcao na Empresa N %
Gerente Financeiro 66 33,0
Gerente Contabil 57 28,5
Controller 21 10,5
Contador 12 6,0
Diretor Financeiro 11 5,5
Diretor Administrativo 3 1,5
Outro 29 14,5
Nao informado 1 0,5
Total 200 100,00

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 8 apresenta o tempo de atuagdo na empresa e de experiéncia na
funcdo. Constata-se que 67,0% dos respondentes atuam ha mais de cinco anos na

empresa e que 73,50% possuem mais de cinco anos de experiéncia na funcao.

Tabela 8 - Tempo de atuagdo na empresa e de experiéncia na fungdo

Tempo de Atuacgéo na o Tempo de Experiéncia na o
N % ~ N %
Empresa Funcao
Até 01 ano 06 3,0 Até 01 ano 11 5,5
Entre 02 e 05 anos 60 30,0 Entre 02 e 05 anos 42 21,0
Entre 06 e 09 anos 72 36,0 Entre 06 e 09 anos 38 19,0
10 anos ou mais 62 31,0 10 anos ou mais 109 54,5
Total 200 100,0 Total 200 100,0

Fonte: elaborada pela autora.

Considerando o grau e a area de formagéao, os cargos ou fung¢des ocupadas, 0
tempo de atuacdo na empresa e de experiéncia na fungdo, constata-se que sao
profissionais que atendem aos perfis definidos para os respondentes, de modo que

tenham conhecimento sobre os elementos abordados nesta pesquisa.

5.2 Analises descritivas das variaveis

Neste topico, apresentam-se as analises descritivas por meio da média,
mediana e desvio-padrdo com base nos dados coletados em uma escala de sete

pontos (1 a 7) junto aos respondentes das empresas da amostra.
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5.2.1 Uso do sistema de remuneragao de executivos

As questbes referentes ao uso do sistema da remuneracdo de executivos
buscaram identificar como o conselho de administracdo das empresas da amostra usa
essa remuneracao para estimular o desempenho da diretoria executiva. A Tabela 9
apresenta a estatistica descritiva do Uso Diagndstico do Sistema de Remuneragéo de

Executivos.

Tabela 9 - Uso Diagnéstico do Sistema de Remuneracao de Executivos

Média  Mediana Doovic”
1. Identificar variaveis criticas de desempenho 6.3 6.00 0976 200
(variadveis que indicam o alcance da estratégia atual). ’ ’ ’
7. Revisar periodicamente as metas principais 6.20 6.00 0.796 200
estabelecidas pela empresa. ’ ’ ’
4. Monitorar os resultados alcangados. 6,18 6,00 0,839 200
2. Definir metas para variaveis criticas de desempenho. 6,17 6,00 0,859 199
3. Acompanhar o progresso em diregdo as metas 6.16 6.00 0.912 199
estabelecidas. ’ ’ ’
6. Comparar os resultados previstos e os alcancados. 6,11 6,00 0,912 200
5. Fornecer informagdes para corrigir desvios dos 6.09 6.00 0.886 199

objetivos de desempenho predefinidos.
Fonte: elaborada pela autora.

Em todas as assertivas do uso diagnédstico do sistema de remuneracdo de
executivos, ha alto grau de uso. Essa constatacdo evidencia que o conselho de
administragdo tem buscado identificar as variaveis criticas de desempenho, revisar
periodicamente as principais metas, monitorar os resultados e fornecer informacdes
para corrigir desvios com o objetivo de estimular o desempenho da diretoria executiva.

A Tabela 10 apresenta a estatistica descritiva do Uso Interativo do Sistema de
Remuneracao de Executivos.

As médias e as medianas para as assertivas do uso interativo do sistema de
remuneracao de executivos, de forma geral, demonstram alto grau de uso para a
maioria das questdes. Isso revela que o conselho de administracao tem procurado,
por meio de debates, da concentracdo de atengdo nas incertezas estratégicas, da
abordagem dos problemas e desafios em conjunto com a diretoria executiva, estimular
o0 desempenho desta.



70

Tabela 10 - Uso Interativo do Sistema de Remuneracéo de Executivos

Média Mediana DeSVio-
Padrao

9. ~Debater as premissas, pressupostos e planos de 6.18 6.00 0,781 200
acéo.
12,._Possibilitar que a empresa se concentre em fatores 6,14 6.00 0,734 200
criticos de sucesso.
13. Concentrar a atenga@o nas incertezas estratégicas
(fatores' que podem '|nval|dar a estrateg|ala'tgal' ou 6,06 6,00 0,713 200
proporcionar oportunidades para novas iniciativas
estratégicas).
11. Abordar juntos os problemas e desafios da empresa. 6,05 6,00 0,812 199
10. Proporcionar uma visdo comum da empresa. 6,00 6,00 0,865 200

8. Promover o didlogo e o compartiihamento de
informacdes entre o conselho de administracdo e a 5,90 6,00 0,924 200
diretoria executiva.

14. Promover uma linguagem comum entre o conselho
de administracéo e a diretoria executiva.

Fonte: elaborada pela autora.

5,42 6,00 1,622 198

Ao estimular o desempenho da diretoria executiva por meio do uso diagnéstico
e interativo do sistema de remuneracao de executivos, o conselho de administracao
podera contribuir para o alcance do desempenho organizacional almejado.

Diante dos resultados encontrados, pode-se afirmar, de acordo com Widener
(2007), que as empresas tém usado o sistema de remuneracao de executivos para
explorar seu ambiente externo e interno, por meio do seu uso interativo e diagnéstico,
respectivamente. Com base em Henri (2006), verifica-se que as empresas tém usado
esse sistema de remuneracao para a implementacao das estratégias por meio do uso
diagnéstico e para o apoio das estratégias emergentes por meio do uso interativo.

5.2.2 Pacote (desenho) do sistema de remuneracédo de executivos

As questdes sobre o pacote (desenho) do sistema de remuneracdo de
executivos procuraram identificar o grau de utilizacdo dos tipos de remuneragao e
tipos de beneficios para diretoria executiva.

A Tabela 11 apresenta os tipos de remuneragao de executivos contemplados
no Pacote (Desenho) do Sistema de Remuneracao.
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Tabela 11 - Tipos de remuneragao de executivos

Média Mediana DoS/O"
15. Remuneracéo fixa 6,11 7,00 1,489 197
22. Beneficios 5,40 5,00 1,400 199
17. Participacdo em resultados 419 4,00 1,988 199
18. Agdes 3,97 4,00 2,526 199
19. Opgdes de acdes 3,64 3,00 2,667 198
16. Bénus (em dinheiro) 3,43 3,00 2,158 200

21. Indenizagdo em caso de destituicdo do cargo ou de
aposentadoria

20. Planos de pensao 2,80 2,00 1,861 200
Fonte: elaborada pela autora.

3,28 3,00 1,764 199

A remuneracdo fixa é utilizada em maior proporcdo. Os beneficios sdo o
segundo tipo de remunerag¢ao mais adotado. Ja a remuneragao baseada em acoes e
opcodes de acdes € usada em menores propor¢cdes. No entanto, as opgdes de acdes
poderiam ser mais utilizadas, pois, conforme os achados de Sheik (2012), elas
estimulam o investimento em inovagdes que aumentam o valor das empresas.

A Tabela 12 apresenta os tipos de beneficios contemplados no Pacote
(Desenho) do Sistema de Remuneragéo de Executivos das empresas.

Tabela 12 - Tipos de beneficios

Média Mediana Doovic N
22.1. Veiculo da empresa 5,70 6,00 1,391 198
22.4. Horério flexivel 5,70 6,00 1,382 199
22.6. Incentivo total ou parcial para cursos de idiomas 4,58 5,00 2,411 200
22.5. Incentivo total ou parcial para pos-graduacao 4,23 5,00 2,450 200
22.8. Viagens ou outras atividades de lazer 3,66 4,00 2,054 200
22.2. Servigos de motorista 3,46 3,00 1,999 200
22.7. Incentivo para atividades esportivas 3,43 3,00 2,299 199
22.3. Associagao a clubes sociais 2,79 2,00 2,041 199

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 13 apresenta a frequéncia de uso dos tipos de beneficios.
Considerando a escala adotada de 1 a 7, a coluna “Nao Usa” refere-se as

respostas assinaladas com a opc¢ao 1, a coluna “Uso Baixo” corresponde as



72

opcoes 2 e 3, a coluna “Uso Moderado” refere-se as respostas 4 e 5 e a coluna
“Uso Alto” remete as respostas 6 e 7.

Tabela 13 - Frequéncia tipos de beneficios

Nao Uso Uso Uso

Usa Baixo Moderado Alto
22.1. Veiculo da empresa 3,0% 4,0% 27,8% 65,2%
22.4. Horario flexivel 2,0% 5,5% 26,1% 66,4%
22.6. Incentivo total ou parcial para cursos de idiomas  17,5%  22,0% 11,5% 49,0%
22.5. Incentivo total ou parcial para pos-graduacao 25,0% 19,0% 11,0% 45,0%
22.8. Viagens ou outras atividades de lazer 24,0% 25,0% 29,0% 22,0%
22.2. Servicos de motorista 26,0% 28,5% 26,0% 19,5%
22.7. Incentivo para atividades esportivas 37,2% 17,5% 19,1% 26,2%
22.3. Associacao a clubes sociais 45,7% 21,2% 19,6% 13,5%

Fonte: elaborada pela autora.

O beneficio veiculo da empresa apresenta uso alto em 129 empresas
enquanto horério flexivel apresenta uso alto para 132 empresas. Esses dois
beneficios sdo os mais utilizados. O menos utilizado é associacgao a clubes sociais,

sendo que 91 empresas nao o utilizam.

5.2.3 Inovagéo tecnoldgica

A Tabela 14 apresenta as informacdes sobre a proporcdo dos recursos
destinados para inovagao de produtos/servicos ou processos na organizacao,

comparados aos concorrentes.

Tabela 14 - Recursos destinados para inovagao, comparados aos concorrentes

L . . Desvio-
Média Mediana Padrio N
23. A proporcdo de funciondrios em Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo - P & D & | - em relagdo ao 5,75 6,00 1,388 199

total

24. A proporcdo de investimento em Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo - P & D & | - em relagdo ao 5,63 6,00 1,389 198
orcamento total

25. A proporcdo de horas gastas em Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo - P & D & | - em relagdo ao 5,57 6,00 1,372 199
total

Fonte: elaborada pela autora.
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De acordo com a escala de sete pontos adotada, verifica-se, com base em
médias e medianas relativamente altas obtidas nas trés questdes, que as
empresas tém procurado investir em recursos destinados para inovacao e, em
termos proporcionais, quando comparado aos seus concorrentes, tém destinado
mais funcionarios, investimentos e horas em Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacéao, conforme a percepc¢ao dos respondentes.

A Tabela 15 elenca informacdes sobre o grau de concordancia que melhor
representa os esforcos para obtencdo de inovacdo de produtos/servicos ou

processos na organizagao, comparados aos concorrentes.

Tabela 15 - Esforgos para obtencéo de inovagcado, comparados aos concorrentes

L . . Desvio-
Média Mediana Padrio N

29. Possui mais/melhor conhecimento cientifico/ 5,81 6,00 1,148 199

tecnoldgico.

30. Possui melhores indicadores de mensuragéo (KPI). 5,74 6,00 0,926 199
26. Assume a lideranga no uso de tecnologias sofisticadas

para o desenvolvimento de novos produtos/servicos ou 5,69 6,00 1,173 199
processos.

28. Possui os melhores métodos industriais. 5,67 6,00 1,359 199
27. E mais agressiva em pesquisa e desenvolvimento. 5,60 6,00 1,163 199

Fonte: elaborada pela autora.

Verifica-se que as empresas da amostra procuram esforcar-se mais que a
concorréncia para obter a inovagao tecnolégica. Os maiores esforgos estao pautados
no conhecimento cientifico e tecnol6gico e nos indicadores de mensuragao.

A Tabela 16 ilustra as informacdes sobre o grau de concordancia que
representa as praticas voltadas para inovacao de produtos/servicos ou processos
na organizacao.

Constata-se que as empresas tém buscado desenvolver praticas que
proporcionem a inovagao tecnolégica, e esses achados sdo coerentes com 0s
resultados do estudo de Cruz (2014).
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Tabela 16 - Praticas voltadas para inovacao

Desvio-

Média Mediana ~
padrao

33. Desenvolve uma ampla e forte rede de
relacionamentos, com fornecedores de equipamentos 6,17 6,00 0,918 200
tecnolégicos.

32. E muito proativa no desenvolvimento de novas

, 5,97 6,00 1,119 199
tecnologias.

31. Tem capacidade de construir e comercializar avangos

- 5,94 6,00 1,023 200
tecnologicos.

34. Sempre esta entre as primeiras empresas a usar uma
nova tecnologia para desenvolver um novo 5,89 6,00 1,055

produto/servigo ou processo. 200

Fonte: elaborada pela autora.

A pratica que mais se destaca de acordo com a média alcangada é a do
desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores de equipamentos
tecnoldgicos, indo ao encontro da afirmacéo de Cruz, Frezatti e Bido (2015), que
afirmam que as empresas que procuram inovar em seus produtos € processos
precisam estimular discussbdes e interagcdes que contemplem diferentes areas e

parceiros do negécio, inclusive com pessoas ou parceiros externos a empresa.

5.2.4 Tensdes dindmicas da inovacao

As questdes sobre tensdes dindmicas da inovacgao procuraram identificar o
grau de concordancia que melhor represente as atividades e os desafios da
diretoria executiva na busca pela inovacao. Esses desafios sdo configurados como
objetivos antagbnicos, contradicbes ou impasses gerenciais (frade-offs) que
correspondem as tensbes dindmicas da inovacao, por exemplo, flexibilidade e
controle. A Tabela 17 apresenta essas informagdes.

As tensdes dinamicas decorrentes do crescimento e riscos (questdes 39 e 40)
e da flexibilidade e controle (41 e 42) apresentaram em suas médias maior equilibrio
no grau de concordancia para as atividades que as caracterizam, e estdo entre as

maiores.
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Tabela 17 - Tens6es dindmicas da inovacao

Média Mediana DSSVi0
Padrao

39. A empresa procura oportunidades para crescer. 6,28 6,00 0,751 200
40. A empresa precisa monitorar os riscos do 6.22 6.00 0.910 200
crescimento. ’ ’ ’
41. A empresa procura Se adaptar as mudangas do 6.18 6.00 0.730 200
ambiente em que esta inserida. ’ ’ ’
44. Os diretores executivos procuram cooperar de
forma mdatua para que a empresa atinja objetivos 6,16 6,00 0,845 200
globais.
42. O cumprimento de metas estipuladas caracteriza 6.13 6.00 0.685 200
um bom desempenho.
37. A sobrevivéncia da empresa é pautada pela
manutencdao de resultados sustentaveis no longo 6,09 6,00 0,886 199
prazo.
36. Ha diversas oportunidades de criacdo de valor 593 6.00 0,860 200
para empresa
43. OsAd|rletores executivos devem mostrar maior 5.80 6.00 1134 200
competéncia que os seus pares.
38. Existe uma pressao por resultados de curto prazo. 5,64 6,00 1,082 199
35. A diretoria executiva tem pouco tempo disponivel 422 4.00 2139 199

para discutir sobre a necessidade de mudancas.
Fonte: elaborada pela autora.

No que tange as tensdes do crescimento e riscos, percebe-se que tém buscado
equilibrar a procura por oportunidades de crescimento com a necessidade de
monitorar o0s riscos desse crescimento, bem como também tém procurado equilibrar
a busca de adaptacdo as mudancas do ambiente em que estdo inseridas com o
cumprimento de metas estipuladas que caracterizam um bom desempenho.

Esses resultados demonstram que, apesar de as empresas lidarem com 0s
desafios dos objetivos antagbnicos na busca da inovacao, no que tange as tensdes
dindmicas de crescimento e risco e de flexibilidade e controle, as empresas
provavelmente tém adotado forcas compensatérias para obtencao desse equilibrio.
Considerando a importancia dos sistemas de controle de gestao para o equilibrio das
tensdes, o grau de uso diagnéstico e interativo do sistema de remuneracdo de
executivos para o estimulo da diretoria executiva pode ter contribuido para o equilibrio
dessas tensdes dinamicas (crescimento versus risco e flexibilidade versus controle),
pois, conforme Henri (2006), os gestores usam o sistema de controle de gestao com
forcas positivas e negativas para produzir uma tensao dindmica que contribui para

gerir as tensdes organizacionais.
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As demais atividades e desafios, como atencao limitada e oportunidades
(questdes 35 e 36), longo e curto prazo (questdes 37 e 38) e competicdo e
cooperacao (questoes 43 e 44) nao alcancaram o mesmo equilibrio em suas
médias para o grau de concordancia. As atividades e desafios referentes a
atencdo limitada e oportunidades de criacdo de valor obtiveram as maiores
diferencas (médias 4,22 e 5,93, respectivamente).

5.2.5 Desempenho organizacional

As questdes sobre desempenho organizacional buscaram identificar o grau
que melhor se adequava ao desempenho organizacional alcangado pela empresa
quando comparado a média do setor (hnuma escala de 1 = muito abaixo a 7 = muito
acima). A seguir, a Tabela 18 elenca as estatisticas descritivas das informacdes
sobre o desempenho das empresas com base na percepc¢ao dos gestores.

Tabela 18 - Desempenho Organizacional comparado a média do setor

Média Mediana ggz‘r’:; N
50. Satisfagao de clientes 6,46 7,00 0,680 198
49. Participacdo de mercado 6,39 7,00 0,776 199
51. Retengdo de clientes 5,84 6,00 0,995 197
45. Vendas 5,57 6,00 1,015 200
46. Vendas de novos produtos/servigos 5,46 6,00 1,399 200
48. Retorno sobre investimento 5,46 6,00 1,254 199
47. Lucratividade 5,36 6,00 1,170 200

Fonte: elaborada pela autora.

As maiores médias foram obtidas para as variaveis de desempenho néao-
financeiro das organizacdes. Na sequéncia, apresenta-se a andlise multivariada
de dados, realizada por meio da andlise de modelagem de equacdes estruturais e
de cluster. Apresenta-se a modelagem de equagdes estruturais com o objetivo de

testar as hipéteses deste estudo.

5.3 Modelagem de equacoes estruturais

Nesta subsecdo, apresentam-se a avaliacdo do modelo completo com os

indicadores do instrumento de coleta inerentes a cada um dos constructos, a
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avaliacdo do modelo ajustado ap6s a avaliacdo do modelo de mensuracao
completo. A amostra para essa analise € de 195 empresas, pois cinco empresas
possuiam missing values antes da operacionalizagdo das tensdes dinamicas do
controle e da inovacéao e foram excluidas da amostra.

Apds a analise de consisténcia interna dos blocos das questées por meio
do Alpha de Cronbach, as questdes 14 e 35 tiveram que ser retiradas antes de
rodar o modelo completo. Com a retirada da questao 35, foi necessario retirar
também a questdo 36, pois essas duas questbes fazem parte da
operacionalizagcdo da tensao dinamica da inovacdo - 1. Atencao Limitada x
Oportunidade (TDI1).

5.3.1 Avaliagdo do modelo completo

Primeiramente, realizou-se a avaliacdo do modelo de mensuracdo dos
constructos reflexivos por meio da avaliagcdo da confiabilidade e das validades
convergente e discriminante. Nessa etapa, foram analisados os indicadores
previstos para cada constructo.

A Tabela 19 apresenta as medidas de avaliacdo do modelo de mensuracao
completo, com os valores obtidos para o Alpha de Cronbach, da Confiabilidade
Composta (Composite Reliability) e da Varidncia Média Extraida (Average
Variance Extracted — AVE).

Tabela 19 — Medidas de confiabilidade e validade convergente do modelo completo

Constructos Alpha de Cronbach Cocl'l;ir?ll:)i;i:tzde AVE
Tensé&o Dinédmica de Controle 1,000 1,00 1,000
Tensdes Dindmicas da Inovacgao 0,514 0,729 0,407
Desempenho Organizacional 0,863 0,895 0,552
Inovagao Tecnolégica 0,931 0,942 0,576
Pacote de Remuneracéao 0,905 0,925 0,488

Fonte: elaborada pela autora.

A avaliacdo da confiabilidade foi realizada com base no Alfa de Cronbach e na
confiabilidade composta, cujos valores mais altos indicam niveis mais altos de
confiabilidade, e valores entre 0,60 e 0,70 sao tidos como aceitaveis em pesquisas
exploratérias. (HAIR et al., 2019). Constata-se que o constructo tensdes dindmicas da
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inovacao obteve o valor de 0,514 para o Alpha de Cronbach, ou seja, ndao alcangou o
valor minimo 0,60 recomendado por Hair et al. (2019) para pesquisas exploratorias.

A avaliacédo da validade convergente ocorreu por meio da AVE e dos Outer
Loadings. Para Hair et al. (2019), uma AVE aceitavel é de 0,50 ou superior,
indicando que o constructo explica no minimo 50% da variancia de seus itens. As
tensdes dindmicas da inovacado e o pacote de remuneragao obtiveram os valores
de 0,407 e 0,488, respectivamente para AVE e, dessa forma, ndo alcangcaram o
valor minimo recomendado de 0,50. Quanto aos Outer Loadings, alguns
indicadores apresentaram carga fatorial abaixo de 0,70, e optou-se por manter os
indicadores com carga superior a 0,60 para buscar preservar a validade de
conteudo. Conforme apresentado no Apéndice C — Modelo Completo — Outer
Loadings, os indicadores TDI5, q15, g20, 921, 22, g22.1 e q33 apresentaram
carga fatorial abaixo de 0,60.

A avaliacao da validade discriminante permite analisar até que ponto um
constructo é empiricamente diferente de outros constructos no modelo estrutural.
(HAIR et al., 2019). A validade discriminante foi avaliada no nivel de indicadores
e dos constructos. No nivel de indicadores, q15, 20, g21, g22 e g22.1 do pacote
de remuneracao e g33 da inovacgao tecnolégica ndo atenderam ao critério da
validade discriminante, pois o indicador q15 nao alcancou maior carga fatorial na
horizontal e, juntamente com os indicadores g20, g21, 922, q22.1 e 933, néo
apresentaram maior carga fatorial na vertical em seu respectivo constructo quando
comparado com indicadores de outros constructos, conforme apresentado no
Apéndice C — Modelo Completo — Cross Loadings. No nivel dos constructos,
verifica-se, de acordo com a Tabela 20, a seguir, que todos os constructos
passaram no teste da validade discriminante por meio do critério de Fornell-
Larcker, pois a raiz quadrada da variancia média extraida - AVE (diagonal em
negrito) foi maior que as correlagdes entre os constructos, tanto na vertical quanto

na horizontal.
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Tabela 20 - Matriz de correlagdes entre os constructos - modelo completo

Constructos Dir-lrée;is:: de Dir-lrée;is:: da Desempenho Inovagdo Pacote de
~ Organizacional Tecnologica Remuneracao
Controle Inovacao
Tensao Dinamica
do Controle 1,000
Tensbes
Dinamicas da 0,409 0,638
Inovagao
Desempenho 0,408 0,569 0,743
Organizacional
Inovagao 0,557 0,555 0,600 0,759
Tecnolégica
Pacote de 0,217 0,428 0,445 0,577 0,699
Remuneragéao

Fonte: elaborada pela autora.

Considerando que, na avaliacdo do modelo de mensuracdo completo, o
constructo tensdes dindmicas da inovagcao nao atingiu os valores recomendados
para Alfa de Cronbach e AVE, o constructo pacote de remuneragcdo nao atingiu o
valor recomendado para AVE, alguns indicadores nao atingiriam o valor de 0,60
nos Outer Loadings e nao passaram na analise da validade discriminante, optou-
se por rodar o modelo ajustado, do qual foram excluidos os indicadores TDI2 e
TDI5 do constructo tensdes dindmicas da inovacao, os indicadores g15, 920, g21,
g22 e g22.1 do constructo pacote de remuneracao, e o indicador q33 do constructo

inovacgao tecnoldgica. A seguir, apresenta-se a avaliagcdo do modelo ajustado.

5.3.2 Avaliagdo do modelo ajustado

A Tabela 21 apresenta as medidas de avaliacdo do modelo de mensuracao
ajustado com os valores do Alpha de Cronbach, da Confiabilidade Composta
(Composite Reliability) e da variancia média extraida (Average Variance Extracted
— AVE).

No modelo ajustado, os constructos pacote de remuneracdo e tensdes
dindmicas da inovagéao, que nao haviam alcang¢ado os valores recomendados para
AVE no modelo completo, alcangaram esses valores. Entretanto, o constructo
tensdes dindmicas da inovagao nao obteve o valor recomendado para o Alpha de
Cronbach.
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Tabela 21 - Medidas de confiabilidade e validade convergente do modelo ajustado

Constructos Alpha de Cronbach c°é‘;irflzi(')i:tzde AVE
Tens&do Dinamica de Controle 1,000 1,000 1,000
Tensbes Dinamicas da Inovagéo 0,506 0,791 0,658
Desempenho Organizacional 0,862 0,895 0,551
Inovacao Tecnolégica 0,935 0,944 0,607
Pacote de Remuneracéao 0,942 0,951 0,641

Fonte: elaborada pela autora.

Acredita-se que o resultado alcangado para o Alpha de Cronbach seja uma
caracteristica da amostra da pesquisa, pois o instrumento de coleta de dados foi
submetido a validade de contelddo por meio da revisdo por especialistas que
pesquisam sistemas de controle de gestdo, e ao pré-teste, com profissionais da
area de ciéncias contabeis que ocupam cargos semelhantes aos respondentes
desta pesquisa. Apesar de nao ter alcancado o valor recomendado, acredita-se
que essa situacdo nao compromete a confiabilidade desse constructo,
considerando que o valor recomendado para confiabilidade composta foi
alcangado.

Avaliou-se validade discriminante no nivel de indicadores e dos constructos.
Todos os indicadores apresentaram cargas fatoriais maiores em seus respectivos
constructos, tanto na vertical quanto na horizontal, conforme apresentado no
Apéndice D — Modelo Ajustado — Cross Loadings. No nivel dos constructos,
verifica-se, de acordo com a Tabela 22, que todos passaram no teste da validade
discriminante por meio do critério de Fornell-Larcker, pois a raiz quadrada da AVE
de cada constructo (diagonal em negrito) foi maior que as correlagcdées entre os

constructos, tanto na vertical quanto na horizontal.
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Tabela 22 - Matriz de Correlagdes entre os Constructos - Modelo Ajustado

Constructos Dir-lrée;is:: de Dir-lrée;is:: da Desempenho Inovagdo Pacote de
~ Organizacional Tecnologica Remuneracao
Controle Inovacao
Tensao Dinamica
do Controle 1,000
Tensbes
Dinamicas da 0,338 0,811
Inovagao
Desempenho 0,406 0,486 0,742
Organizacional
Inovagao 0,543 0,523 0,599 0,779
Tecnolégica
Pacote de 0,196 0,431 0,426 0,559 0,801
Remuneragéao

Fonte: elaborada pela autora.

Diante da avaliacdo do modelo de mensuracdo, considerando que a
validade convergente, a validade discriminante e a confiabilidade composta foram
alcancadas, € possivel afirmar que os constructos foram mensurados
adequadamente.

Apéds a avaliagdo do modelo de mensuracao, realizou-se a avaliagdo do
modelo estrutural ajustado, que especifica as relacdes entre os constructos e seus
indicadores. Os coeficientes estruturais foram calculados pelo SmartPLS2.0 M3
com 1000 iteracdes, e os valores p foram estimados por bootstraping com 5000
reamostragens. A Figura 3 apresenta o modelo estrutural ajustado com os
coeficientes estruturais e os valores de R? (coeficientes de determinacgéao).

Conforme apresentado na Figura 3, verifica-se que o modelo explica 50,8% do
constructo inovagéao tecnolégica, 40,7% do desempenho organizacional e 11,4% das
tensdes dinamicas da inovacéo. De acordo com Chin (1998), os valores de R? obtidos
para inovacao tecnolégica e desempenho organizacional sdo moderados. As
hipoteses que exploram o efeito das tensdes dinamicas da inovagao no desempenho
organizacional (H5) e do efeito moderador das tensdes dindmicas do controle na
relacao entre as tensdes dindmicas da inovacao e o desempenho organizacional (H6)

nao foram sustentadas.
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Figura 3 - Modelo estrutural ajustado

R2=11,4%

Tensdo Dinamica

H1(+) 0,338 * . L.
de Controle Tensoes Dinamicas
(Uso Diagnéstico * da Inovagao
Uso Interativo) /""" ree
...................... Hé(-) 0,366

....................... : HB(+) 0,444

H2(+) 0,190 *

R2= 50,8% i R2=40,7%

H4(+) 0,422 *

Inovagao
Tecnolégica
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(Tipo de
Remuneragao e
Beneficios)

* Nivel de significancia de 1%; seta pontilhadas = coeficiente nao significativo (p = 0,05)

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 23 apresenta as estatisticas das relagcdées estruturais do modelo
ajustado. Os coeficientes estruturais das hipéteses H5 e H6 nao foram significantes.

A primeira hipétese (H1) buscou analisar se a tensao dinamica de controle do
sistema de remuneracado de executivos relaciona-se positivamente com as tensdes
dindmicas de inovacdo. Essa hipoétese foi sustentada, pois obteve significAncia
estatistica (valor p = 0,001). Tal constatacao converge com a afirmacao de Bedford
(2015) de que a tensao dindmica pode ser favoravel para empresas que vivenciam
agendas estratégicas antagbnicas e pressdes coexistentes por flexibilidade,
criatividade e mudanca, contra aquelas de consisténcia, eficiéncia e previsibilidade e
de Frezzati et al. (2017), que afirmaram que a tensdo dindmica decorrente da
capacidade de usar sistemas de controle diagnosticos e interativos deve fornecer

condicOes para lidar com as tensdes entre inovacao e eficiéncia.
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Tabela 23 - Estatisticas das relagdes estruturais do modelo ajustado

Hipoteses Coeficiente Errc3 Valort Valorp R? Resultado
Estrutural padrao
H1: Tensao Dinamica de Sustentada
Controle => TensOes 0,338 0,103 3,287  0,001* 11,4%
Dinadmicas da Inovacao
H2: Tensao Dinamica de
Controle (Inov.
Tecnologica) = 0,190 0,050 3,841  <0,001* Sustentada
Desempenho
Organizacional
H3: Pac. de
Remuneracao (Inov. 4 4.64 1*
Tecnoldgica) = 0,198 0,043 649 <0.00 Sustentada
Desempenho
Organizacional
H4: Inovacao
Tecnoldgica = . o
Desempenho 0,422 0,078 5,390  <0,001 40,7% Sustentada
Organizacional
H5: Tensbdes Dinamicas N3o
da o novagio = o444 0272 1,635 0,104 Sustentada
esempenho
Organizacional
H6: Tensbdes Dinamicas
da Inovacdo [Tenséo NE
Dinamica de Controle] => -0,366 0,420 0,872 0,384
Sustentada

Desempenho
Organizacional

* Nivel de significancia de 1%.

Fonte: elaborada pela autora.

A hipdtese 2 (H2) procurou analisar se a tensdo dinamica de controle do
sistema de remuneracdo de executivos relaciona-se indiretamente com o
desempenho organizacional por meio da inovagao tecnolégica. Tal hipbtese atingiu
um coeficiente estrutural positivo e significancia a 1% (valor p < 0,001), resultados que
suportam essa hipoétese. Esse achado diverge do resultado de Henri (2006), que nao
encontrou evidéncias de que a tensao dinamica que resulta de um uso equilibrado do
sistema de avaliacao de desempenho de maneira diagndstica e interativa possui um
efeito indireto sobre o desempenho organizacional por meio de sua contribuicdo para
a capacidade de inovacao. Essa divergéncia pode ser decorrente do uso de diferentes
instrumentos de controle de gestdo analisados, pois, nesta pesquisa, buscou-se
analisar o sistema de remuneragao de executivos, e, no estudo de Henri (2006), o
sistema de avaliacdo de desempenho. E vai ao encontro do achado de Bedford (2015)
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o qual constatou que em empresas ambidestras, que buscam alcancar objetivos
antagbnicos (diferentes estratégicas de inovacao), a interacdo dos controles
diagnésticos e interativos possui uma associacdo positiva e significante com o
desempenho organizacional.

A hipétese 3 (H3) buscou verificar se 0 pacote do sistema de remuneracao de
executivos (tipo de remuneragdo e beneficios) se relaciona indiretamente com o
desempenho organizacional por meio da inovacao tecnolégica. Essa hip6tese foi
sustentada, pois apresentou coeficiente estrutural positivo e significancia a 1% (valor
p <0,001), resultado que corrobora os achados de Lin et al. (2011), que constataram
que esquemas de incentivo de CEO aumentam desempenho de inovagao (venda de
novos produtos), e de Yin e Sheng (2019), que verificaram que incentivos salariais
podem contribuir para o desempenho organizacional, bem como com a afirmagéo de
Lui, Ngai e Lo (2016) de que o CEO concedera maior atencao a inovacao quando sua
remuneracao for baseada em incentivos.

A Hipotese 4 (H4) procurou analisar se a inovacao tecnolégica se relaciona
positivamente com o desempenho organizacional e foi sustentada. Esse resultado
converge com a afirmacao de Gunday et al. (2011) de que, por meio da inovacgao, as
empresas procuram obter maior desempenho e vantagem competitiva, € com os
achados de Brito, E., Brito, L. e Morganti (2009), que identificaram que ha uma relacao
positiva e estatisticamente significativa entre inovacdo e o crescimento da receita
liquida, e de limudeen et al. (2021), que constataram que a inovacao de produto
impacta positivamente no desempenho organizacional.

A hip6tese 5 (H5) propunha que as tensdes dindmicas da inovagao se
relacionam positivamente com o desempenho organizacional, o que nao foi
sustentado. Esse resultado diverge da afirmacao de Oyadomari et al. (2011), de que
as tensdes sao relevantes para o alcance da eficacia organizacional.

A hip6tese 6 (H6) procurou analisar se a tensdo dindmica entre o uso
diagnéstico e interativo do sistema de remuneracao de executivos modera a relacao
entre as tensdes dindmicas da inovacdo e o desempenho organizacional. Essa
hipétese nédo foi sustentada.

Por meio dos resultados da modelagem de equacgdes estruturais e conforme a
Figura 3 e Tabela 23, foi possivel constatar que a tensdo dinamica de controle
decorrente do uso interativo e diagnéstico da remuneracao de executivos, o pacote

de remuneracdo e a inovacao tecnoldgica sdo importantes para o alcance do
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desempenho organizacional; e que as tensdes dindmicas de controle auxiliam na
gestao das tensdes dindmicas da inovacao.
A sequir, apresenta-se a analise de cluster, com o intuito de identificar quais os

ajustes entre os blocos de questdes da pesquisa proporcionam maior desempenho.

5.4 Analise de cluster

A analise de cluster foi realizada a partir dos escores médios (média dos itens)
dos nove grupos de questdes. Utilizou-se o Método Hierarquico de Agrupamento
denominado Método de Variancia Minima de Ward, e, como medida de distancia entre
os clusters, usou-se a Distancia Euclidiana ao quadrado. Considerando que as
questdes 14 e 35 foram excluidas apds a andlise da consisténcia interna dos blocos
de questdes por meio do Alpha de Cronbach, e as questbes 15, 20, 21, 22 e 22.1 do
pacote de remuneracdo, 33 da inovagdo tecnolégica, a questdo 36 por
operacionalizar com a questdo 35 a TDI1, as questdes 37 e 38 da TDI2 e 43 e 44 da
TDI5 das tensdes dindmicas da inovacao foram excluidas do modelo de mensuracao
ajustado da modelagem de equacbes estruturais. Nessa anadlise de cluster, elas
também foram retiradas.

A realizacao da analise de cluster permitiu agrupar em um mesmo cluster as
empresas que possuem caracteristicas semelhantes. Por meio da analise do
dendograma (Apéndice E — Partes 1 e 2) obtiveram-se trés opcdes em relacdo ao
namero de clusters, com dois, trés e seis clusters. Optou-se pela analise com trés
agrupamentos, pois possibilitou verificar as empresas que apresentaram maiores
semelhancas em suas respostas, permitindo identificar os ajustes que proporcionam
maior desempenho e discuti-los com base na literatura.

A Tabela 24 apresenta os resultados da analise com as médias dos escores de
cada bloco de questdes.
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Tabela 24 - Média dos clusters — Blocos de Questoes

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total

N85 N97 N12 N194
Uso Diggnéstico do Sistema de Remuneragéao de 6.29 6.15 537 6.16
Executivos
Uso In?erativo do Sistema de Remuneracado de 6,01 6.19 547 6.06
Executivos
Pacote d~e Remuneragéo: Tipos de 284 5.8 2.39 4.03
Remuneracgao
Pacote de Remuneracao: Tipos de Beneficios 2,94 5,52 2,22 4,18
!novagf"lo Tecnolédgica - recursos destinados para 5.48 6.20 278 567
inovagao de produtos/servigos ou processos
Inovacao Tecnolodgica - esforcos para obtencao
de inovagdo de produtos/servigos ou processos 5,64 6.09 e 5.72
!novag?o Tecnoldgica - préticas voltadas para 5.98 6.28 4.06 6,01
inovagao de produtos/servi¢gos ou processos
Tensodes Dinamicas da Inovagéao 5,99 6,19 5,43 6,05
Desempenho Organizacional 5,75 6,02 4,43 5,80

Fonte: elaborada pela autora.

O Gréfico 1 expde a representacao grafica das médias apresentadas na Tabela
24, no qual € possivel observar as diferencas entre os clusters (grupos) em relacao

aos blocos de questoes.

Grafico 1 - Médias dos clusters —blocos de questdes

USO DIAGNOSTICO
7

USO INTERATIVO - sem a questdo

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 14

TENSOES DINAMICAS DA
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TIPOS DE REMUNERAGAO - Q16
ATE Q19 =@=—Grupo 1
=== Grupo 2
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INOVACAO - préticas voltadas
para inovacdo de
produtos/servicos ou processos -
EXCLUIDA Q33

TIPOS DE BENEFICIOS - EXCLUIDA
Q22.1

INOVACAO - esforcos para INOVACAO - recursos destinados
obtencgdo de inovagdo de para inovagdo de
produtos/servicos ou processos produtos/servicos ou processos

Fonte: elaborado pela autora.
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Com base nas informacbes apresentadas na Tabela 24 e no Gréfico 1,
percebe-se que o Cluster 1 formado por 85 empresas possui médias intermediarias
para oito dos nove blocos de questdes. A Unica excecao é para o uso diagnostico do
sistema de remuneracao de executivos, no qual obteve a maior média.

O Cluster2, formado por 97 empresas, apresentou as maiores médias para oito
dos nove blocos de questdes, inclusive para o desempenho organizacional. Apenas
para o uso diagnostico do sistema de remuneracao de executivos € que apresentou a
segunda maior média. O Cluster 3, composto por 12 empresas, apresentou as
menores médias, inclusive para o desempenho organizacional. A maior e a menor
média obtida para o desempenho organizacional nos Clusters 2 e 3, respectivamente,
pode ser decorrente das médias dos escores obtidos nos demais blocos de questdes.

Por meio do Grafico 1, constata-se a importancia do uso interativo do sistema
e da implantacdo de pacotes de remuneragdo de executivos pelas empresas, visto
gue sao relevantes para o seu desempenho. Também para gerir as tensdes dinamicas
da inovacado e os recursos destinados, os esforcos para obtencado e as praticas
voltadas para inovacao de produtos/servigcos ou processos.

Apébs a formacao dos clusters, realizou-se o teste de Kruskal-Wallis para
verificar se havia diferencas estatisticamente significantes entre os trés clusters com
relacao aos blocos de questbes e testes de comparagdes pareadas por meio do teste
de Dunn para verificar quais clusters diferiam entre si. Também se realizou o teste
Qui-Quadrado a fim de verificar se havia associagdes estatisticamente significantes
entre os trés clusters para as variaveis setor, segmento de listagem e tamanho das
empresas. Os resultados desses trés testes sao apresentados na sequéncia.

A Tabela 25 apresenta os resultados do teste Kruskal-Wallis para os blocos de
questdes, apontando que os clusters diferem entre si em relacdo aos blocos de
questdes.

De acordo com o teste Kruskal-Wallis, constatou-se que ha diferencas
estatisticamente significantes entre ao menos dois dos clusters para todos os blocos

de questoes.



88

Tabela 25 - Teste Kruskal-Wallis — blocos de questdes

Constructo Valor-p’ Hipoteses
1. Uso Diagnéstico do Sistema de Remuneragéo de Executivos 0,001 Rejeita HO
2. Uso Interativo do Sistema de Remuneracgao de Executivos <0,001 Rejeita HO
3. Pacote de Remuneragéo: Tipos de Remuneragao <0,001 Rejeita HO
4. Pacote de Remuneracgéo: Tipos de Beneficios <0,001 Rejeita HO
5. Inovagédo Tecnolégica - recursos destinados para inovacgao de

produtos/servicos ou processos <0,001 Rejeita HO

6. Inovagédo Tecnolégica - esforcos para obtengédo de inovagao de

produtos/servigos ou processos <0,001 Rejeita HO

7. Inovagdo Tecnoldgica - praticas voltadas para inovacdo de

produtos/servigos ou processos <0001 Rejeita HO

8. Tensodes Dinamicas da Inovagao <0,001 Rejeita HO

9. Desempenho Organizacional <0,001 Rejeita HO

"Nivel de significancia de 1%.

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 26 apresenta os resultados dos testes de comparacdes pareadas
realizado por meio do teste de Dunn para os blocos de questdes.

Percebe-se, por meio da Tabela 26, que os Clusters 1 e 2 apresentaram
semelhancas para o bloco de questdes do uso diagnostico do sistema de
remuneracao de executivos, e os Clusters 1 e 3 apresentaram semelhancas para os
blocos de questdes do pacote de remuneracao: tipos de remuneracéao e beneficios, e
tensdes dindmicas da inovagao, por exemplo, o bloco de questbes do pacote de
remuneracao: tipos de remuneracao (valor-p = 0,156).
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Constructos

Clusters

Valor-p*

Uso Diagnostico do Sistema de Remuneragao de Executivos

Uso Interativo do Sistema de Remuneragéo de Executivos

Pacote de Remuneracgéo: Tipos de Remuneragao

Pacote de Remuneracao: Tipos de Beneficios

Inovacdo Tecnologica - recursos destinados para inovagao
de produtos/servicos ou processos

Inovacao Tecnologica - esforgos para obtencéo de inovagao
de produtos/servicos ou processos

Inovacao Tecnoldgica - praticas voltadas para inovacao de
produtos/servigos ou processos

Tensodes Dinamicas da Inovagéao

Desempenho Organizacional

Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3
Cluster 1 x Cluster 2
Cluster 1 x Cluster 3
Cluster 2 x Cluster 3

0,604

<0,001
0,003

0,011

0,021

<0,001
<0,001
0,156

<0,001
<0,001
0,426

<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
0,053

<0,001
0,006

<0,001
<0,001

" Nivel de significancia de 5%.

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 27 apresenta uma sintese das caracteristicas dos clusters com base

nas médias de cada um (ilustradas na Tabela 24 e Grafico 1) e nos testes Kruskal-

Wallis e de Dunn. A intensidade do uso diagnéstico e interativo do sistema de

remuneracao de executivos, o grau de utilizagao do pacote de remuneracao (tipos de

remuneracao e beneficios), o nivel de recursos destinados para inovacao tecnoldgica,

0 grau de concordancia para inovacgao tecnolégica (esforcos para obtencao e praticas

voltadas para inovacdo de produtos/servicos ou processos), para as tensoes
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dindmicas da inovacao e o nivel de desempenho organizacional alcangado foram
definidos de acordo com as médias obtidas por cada cluster.

Considerando a escala de 1 a 7 adotada nesta pesquisa, na Tabela 27, uma
intensidade, grau ou nivel “alto” refere-se a uma média (5-7), “moderado” refere-se a
uma média (3-4,99) e “baixo” refere-se a uma média abaixo de 3,00.

Tabela 27 - Sintese das caracteristicas dos clusters

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
N85 N97 N12

Uso Diagnéstico do Sistema de
Remuneragéo de Executivos

Uso Interativo do Sistema de
Remuneracéo de Executivos

Pacote de Remuneracéao: Tipos
de Remuneracéo

Baixo grau de
utilizagao?

Baixo grau de
utilizagao?

Pacote de Remuneracgao: Tipos Baixo grau de
de Beneficios utilizagao?

Baixo grau de
utilizagao?

Inovagao Tecnoldgica -
recursos destinados para
inovacao de produtos/servigcos
OU processos

Nivel baixo

Inovacao Tecnoldgica - esforgos
para obtencdo de inovacao de
produtos/servicos ou processos

Inovacédo Tecnoldgica - praticas
voltadas para inovagao de
produtos/servicos ou processos

Tensdes Dindmicas da
Inovacéao

Desempenho Organizacional

' Semelhancas entre os clusters 1 e 2
2 Semelhangas entre os clusters 1 e 3.
Fonte: elaborada pela autora.

As empresas dos Clusters 1, 2 e 3 utilizam, com alta intensidade, o sistema
de remuneracgéo de executivos, tanto de forma diagndstica como interativa. Isso
demonstra a preocupacao das empresas da amostra com o controle estratégico.
De acordo com as caracteristicas do uso diagndstico e interativo, as empresas
podem estar buscando implementar as estratégias pretendidas e identificar as
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estratégias emergentes, bem como analisar ativamente seu ambiente interno e
externo.

O Cluster 2, que alcancou o maior desempenho organizacional, apresentou
semelhancas com o Cluster 1 para o uso diagnostico da remuneracao de executivo.
Ja os Clusters 1 e 3, apresentaram semelhangas para o pacote de remuneracao: tipos
de remuneracao e de beneficios para diretoria executiva, e para as tensdes dinamicas
da inovacgao.

Ao observar as médias dos Clusters 1 e 3, e as diferengas estatisticamente
significantes entre eles, verifica-se que as menores médias para 0s usos diagndstico
e interativo dos sistemas de remuneracao de executivos e a inovagao tecnoldgica:
recursos destinados, esforcos para obtengdo e praticas voltadas para inovacao de
produtos/servigcos ou processos podem ter prejudicado o desempenho das empresas
do Cluster 3.

Os resultados desta analise de cluster vao ao encontro da abordagem de
configuracdo e contingéncia de Gerdin e Greve (2004), pois ao contemplar uma
analise de diversos fatores de forma concomitante foi possivel verificar que as
empresas da amostra possuem varios graus de ajustes conforme demonstrado por
meio dos resultados dos Clusters 1, 2 e 3. Entretanto, o maior grau de ajuste do
Cluster 2 proporcionou o0 maior desempenho e o menor grau de ajuste do Cluster 3
pode ter ocasionado o menor desempenho.

Os resultados obtidos pelo Cluster 2 para a inovagao tecnolégica, no que tange
aos recursos destinados, aos esforgos para obtencdo e as praticas voltadas para
inovacdo de produtos/servicos ou processos, podem ser decorrentes da
implementacao dos pacotes de remuneracao adotados pelas empresas desse cluster,
pois, conforme Yin e Sheng (2019), a implementacao desses pacotes € necessaria
para que se possa aumentar a motivacao dos executivos para investimentos em P &
D, e, de acordo com Mousa e Chowdhury (2014), pacotes adequados podem estimular
mais atencao dos CEOs para o processo de inovacgao.

No que tange a inovacao tecnoldgica e ao uso interativo e diagnéstico do
sistema de remuneracao de executivo, os resultados do Cluster2, vao ao encontro da
afirmacao de Curtis e Sweeney (2017), de que, a menos que os sistemas de controle
diagnéstico e interativo estejam presentes para conduzir a atencdo, incentivar a acao
e assumir responsabilidade, os recursos investidos em inovagdo sdo suscetiveis ao

desvio.
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Os resultados do Cluster 2 corroboram a validacao das hipoteses 3 e 4 deste
estudo, nas quais se constatou, por meio da modelagem equacdes estruturais, que o
pacote de remuneragcdo possui uma relacdo indireta com o desempenho
organizacional por meio da inovagao tecnolégica, e que a inovacao tecnoldgica se
relaciona positivamente com o desempenho organizacional.

As maiores médias e diferencas estatisticamente significantes para o uso
interativo do sistema de remuneracao de executivos, para inovagao tecnolbgica
(recursos destinados, esforcos para obtencdo e praticas) e tensées dinamicas do
Cluster 2, sao condizentes com os achados de Cruz, Frezatti e Bido (2015), os quais
verificaram que o uso interativo do sistema de controle de gestdo sdo importantes para
a realizacao de atividades que contribuam para estratégias correntes e emergentes
no processo de inovacgao tecnoldgica; com a constatacao de Frezatti et al. (2017) de
que o uso interativo do sistema de controle de gestdo tem uma associacao positiva
com a tensao dinamica e afirmacédo destes de que as tensdes mais dinamicas sao
compreendidas com maior utilizacdo do sistema de controle interativo; e com a
afirmacao de Pletsch, Lavarda, C. e Lavarda, R. (2016) de que é preciso entender 0s
aspectos dos sistemas de controle de gestao para que estes contribuam para gestao
das tensdes dinamicas.

Por meio da analise de cluster e com base nas informacdes apresentadas nas
Tabelas 24 e 27 e no Grafico 1, percebe-se que as empresas do Cluster 2 que
possuem as maiores médias e diferencas estatisticamente significantes para uso
interativo do sistema de remuneracdo de executivos (intensidade alta), pacote
remuneracao: tipos de remuneracao e beneficios (alto grau de utilizagédo), inovagao
tecnoldgica: recursos destinados (nivel alto), esforcos para obtencado (alto grau de
concordancia) e praticas voltadas para inovagao de produtos/servicos ou processos
(alto grau de concordancia), e tensdes dindmicas da inovacdo (alto grau de
concordancia), alcangaram maior desempenho (nivel alto).

Os setores que se destacam em cada clustersao: a) Cluster 1 —bens industriais
e utilidade publica; b) Cluster 2 — bens industriais e consumo ciclico; ¢) Cluster 3 —
financeiro e consumo ciclico, conforme apresentado na Tabela 28. Optou-se por
analisar apenas o setor, pois a distribuicdo pulverizada dos subsetores poderia
prejudicar a realizagédo do teste Qui-Quadrado. Verificou-se, por meio desse teste, que
nao existe uma associacao estatisticamente significante entre os clusters e o setor

das empresas (p= 0,366).



93

Tabela 28 - Distribuicao dos clusters - Setor da B3

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Setor P
N % N % N %
Bens Industriais 21 24,7 21 21,6 1 8,3
Consumo Ciclico 12 14,1 24 24,7 3 25,0
Utilidade Publica 13 15,3 15 15,5 0 0
Financeiro 11 12,9 12 12,4 4 33,3
Materiais Basicos 9 10,6 10 10,3 2 16,7
Consumo N&o-Ciclico 7 8,2 8 8,2 2 16,7
Saude 4 47 3 3,1 0 0
Outros 2 2,4 2 2,1 0 0
Petroleo, Gas e Biocombustiveis 4 4,7 0 ,0 0 0
Tecnologia da Informagéo 0 ,0 2 2,1 0 0
Comunicacoes 2 2,4 0 ,0 0 0
Total 85  100,0 97 100,0 12 100,0

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 29 apresenta a distribuicdo dos clusters por segmento de listagem da
B3. Com base nos resultados do teste Qui-Quadrado, verificou-se que ndo ha
associagao estatisticamente significante entre os clusters e o segmento de listagem
das empresas (p = 0,670).

Tabela 29 - Distribuicdo dos clusters — segmento de listagem da B3

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Segmento de Listagem

N % N % N %
Segmento Basico 42 49,5 43 44,3 7 58,4
M2 - Cia. Bovespa Mais Nivel 2 0 ,0 1 1,0 0 ,0
MA - Cia. Bovespa Mais 3 3,5 5 5,2 1 8,3
N1 - Cia._N|veI 1 de Governanga 9 10,6 5 5.2 0 0
Corporativa
N2 - Cia._NiveI 2 de Governanga 3 35 8 8.2 y 83
Corporativa
NM - Cia. Novo Mercado 28 32,9 35 36,1 3 25,0
Total 85 100,0 97 100,0 12 100,0

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 30 ilustra a distribuicdo dos clusters por tamanho das empresas,
mensurado pelo logaritmo natural dos ativos totais. Com a realizacao do teste Qui-
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Quadrado, nao foi identificada associacédo estatisticamente significante entre os
clusters e o tamanho das empresas (p=0,282).

Tabela 30 - Distribuicao dos clusters - tamanho das empresas

Tamanho Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

N % N % N %

LogNt1a5 01 1,3 1 1,1 0 ,0
LogN6a10 03 3,8 0 0 1 11,1
LogN 11 a15 42 53,2 62 67,4 7 77,8
Log N 16 a 20 31 39,2 29 31,5 1 11,1

Log N 21 02 2,5 0 0 0 ,0
Total 79 100,0 92 100,0 9 100,0

Fonte: elaborada pela autora.

A constatacao de que as variaveis setor, segmento de listagem e tamanho nao

apresentaram associacao estatisticamente significantes entre os clusters demonstra

que as empresas possuem uma distribuicdo semelhante entre os clusters.
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6 CONCLUSAO

Realizou-se esta pesquisa por meio de um levantamento junto a 200 empresas
atuantes no Brasil, listadas na B3, cujos dados foram estudados por meio das analises
descritiva, de modelagem de equacdes estruturais e de cluster.

Considerando a relevancia do sistema de remuneracdo de executivos para
motivar os gestores a adotarem posturas coerentes com o0s objetivos das
organizagdes e para incentivar a busca pela inovagdo mesmo diante dos desafios de
objetivos antagbnicos com os quais 0s executivos se deparam durante essa busca,
configuradas como tensbes dindmicas, esta tese afirma que existe relacdo entre o
Sistema de Remuneracao de Executivos, Tensdes Dindmicas, Inovacao Tecnolbgica
e Desempenho Organizacional.

Por meio da modelagem de equacdes estruturais, verificou-se que a tensao
dindmica de controle e 0 pacote de remuneracao relacionam-se indiretamente com o
desempenho organizacional por meio da inovacao tecnoldgica; que as tensdes
dindmicas de controle se relacionam positivamente com as tensdes dinamicas da
inovacado; e que a inovacao tecnoldogica se relaciona positivamente com o
desempenho organizacional. Todavia, ndo foi possivel confirmar que as tensdes
dindmicas da inovacdo se relacionam positivamente com o desempenho
organizacional e que as tensdes dinamicas de controle moderam a relacao entre as
tens6es dindmicas da inovagao e o desempenho organizacional.

Verificou-se que ha uma intensidade alta do uso interativo e diagndstico do
sistema de remuneracdo de executivos por parte do conselho de administracdo das
empresas, com o intuito de estimular o desempenho da diretoria executiva. Ao
considerar os usos dessa remuneracdo enquanto instrumento de auxilio aos
conselhos de administracdo em suas atividades de monitoramento e assessoria
estratégica, percebe-se que esse instrumento cumpre seu papel, pois, através dele, o
conselho tem procurado estimular o desempenho da diretoria executiva por meio da
analise do ambiente interno e externo das empresas, da implementacdo das
estratégias pretendidas e do apoio as estratégias emergentes.

Constatou-se que, no pacote de remuneracdo das empresas, 0s tipos de
remuneracao mais utilizados sdo remuneragéo fixa e beneficios, e os menos utilizados
sdo indenizagdo em caso de destituicdo do cargo ou de aposentadoria e planos de
pensdo. Os beneficios mais adotados sé@o veiculo da empresa e horario flexivel, e os
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menos utilizados sado incentivos para atividades esportivas e associacao a clubes
sociais.

As tensdes dinamicas referentes ao crescimento versus riscos e flexibilidade
versus controle apresentam maior equilibrio e estdo presentes em maior intensidade
enquanto desafios da diretoria executiva na busca pela inovacao. Isso demonstra que
as empresas apesar de lidarem com esses impasses gerenciais (trade-offs), elas tém
buscado equilibra-los com o intuito de alcangar um melhor desempenho.

No que tange a inovacao tecnoldgica, constatou-se que as empresas tém
buscado investir em recursos, esforcos e praticas voltadas para inovacdo de
produtos/servicos ou processos. Esses achados da inovagao tecnoldgica podem ser
decorrentes da intensidade dos usos diagnéstico e interativo da remuneracao de
executivos, pois 0 conselho de administracdo, ao mesmo tempo em que monitora,
também tem procurado orientar a diretoria executiva.

Identificou-se, também, que as empresas tém alcancado um bom nivel de
desempenho, com maiores niveis alcancados para as variaveis de desempenho nao
financeiro: satisfagdo de clientes e participacado de mercado.

Este estudo possibilitou conhecer os efeitos da tensdo dindmica de controle,
originada do uso interativo e diagnostico do sistema de remuneracao de executivos
no desempenho organizacional por meio da inovacado tecnolégica e nas tensdes
dindmicas da inovacao, até entdo nao abordados em estudos anteriores. Também
permitiu conhecer os efeitos do pacote de remuneracdo no desempenho
organizacional por meio da inovacao tecnoldgica, até entdo ndo contemplados em
empresas brasileiras. Dessa forma, esta pesquisa, além de possibilitar compreender
esses efeitos, também permite preencher lacunas apontadas por Henri (2006), Mundy
(2010) e Bedford (2015) sobre tensdes dindmicas de controle, Tien e Chen (2012) e
Shen e Zhang (2018) sobre remunerac¢ao de executivos num contexto de inovagao.

Os resultados desta pesquisa trazem contribuicbes as empresas ao demonstrar
que o uso interativo e diagnéstico do sistema de remuneracédo de executivos pode
auxiliar o conselho de administracdo em suas funcées de monitoramento e assessoria
estratégica, e que a maior intensidade de uso interativo e grau de adocao dos tipos
de remuneragdo e beneficios podem proporcionar maior inovacao tecnoldgica e,
consequentemente, maior desempenho.

No que tange as limitacoes metodoldgicas, os dados primarios foram coletados
por meio de questionario respondido com base na percepcao dos gestores da area de
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contabilidade, controladoria, administracao e financas das empresas listadas na B3, e
a amostra por acessibilidade. Dessa forma, ressalta-se que os resultados devem ser
considerados a partir da percepcao dos gestores que responderam ao questionario e
que o tipo de amostra utilizada nao permite a generalizacdo empirica dos resultados.
Considerando as limitagdes e a importancia de novos estudos para o avango
da tematica, sugere-se que pesquisas futuras procurem: a) realizar estudos de casos
em setores caracterizados como mais inovadores, visto que poderdo proporcionar
acesso as informacdes em maior profundidade ao permitir o acesso de pesquisadores
ao interior dessas organizacgdes; b) analisar os elementos abordados nesta pesquisa
em empresas de capital fechado e que mantenham conselhos de administragéo, pois
estas empresas podem diferir quanto ao pacote e usos diagndstico e interativo do
sistema de remuneracao de executivos e apresentar diferentes graus de esforcos,
investimentos e praticas de inovagao tecnolégica, consequentemente, alcancar
diferentes niveis de desempenho; c) investigar o sistema de remuneragdo dos
gestores de outros niveis hierarquicos, visto que, neste estudo, contemplou-se o
sistema de remuneracao dos gestores de nivel estratégico que pertencem a diretoria
executiva das empresas, mas o0s gestores de outros niveis também exercem
atividades que podem contribuir para o processo de inovacado e ter diferentes
percepcoes sobre as tensdes dindmicas de inovacao; e d) estudar a inovacédo de
modelos de negdbcio, considerando que dependendo desse modelo, as empresas
poderao fazer uso e adotar diferentes pacotes de remuneracéao de executivos.
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APENDICE A - CONVITE E APRESENTACAO DA PESQUISA

Prezado(a) Senhor(a),

E com imensa satisfacdo que convidamos V.Sa. a participar da pesquisa
“Sistemas de controle de gestao, tensdes dindmicas da inovacao e remuneracao de
executivos das empresas atuantes no Brasil”, que estd sendo realizada pela
doutoranda Edileia Gongalves Leite, da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, sob a
orientacao do Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl.

A pesquisa tem por objetivo analisar a relagdo entre tensdes dindmicas da
inovacao, remuneracao de executivos e desempenho organizacional.

Suas respostas serdo utilizadas apenas para fins académicos, e nenhuma
informacao serd divulgada de maneira individual, garantido o sigilo dos dados das
empresas e dos respondentes.

Ficarei muito grata com a sua valiosa contribuicdo para a conclusdo desta
pesquisa e desenvolvimento cientifico da area contabil no Brasil. O tempo demandado
€ de aproximadamente 15 minutos.

Caso tenha duvidas no preenchimento ou necessite de esclarecimentos sobre
0 andamento e os resultados da pesquisa, por gentileza, entre em contato pelo e-mail
edileiagleite@gmail.com.

Atenciosamente,

Edileia Goncalves Leite
Mestre e Doutoranda em Ciéncias Contabeis — Unisinos
edileiagleite@gmail.com

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador da Pesquisa
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Bloco 1 — Sistema de Remuneracao de Executivos

Por favor, indique, a partir das acdes abaixo descritas, como o conselho de
administracdo usa atualmente o sistema de remuneracdo de executivos para
estimular o desempenho da diretoria executiva.

A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Nao Usa” e “7”
“Usa Muito”. Assinale a opg¢ao 8=“NA” caso nao souber ou preferir ndo responder
a questao.

= Nao Usa <«— Usa Muito | NA
AGOES 1 2 13| 4 5 6 7 8

1. Identificar variaveis criticas de
desempenho (variaveis que indicam o
alcance da estratégia atual).

2. Definir metas para variaveis criticas de
desempenho.

3. Acompanhar o progresso em direcao
as metas estabelecidas.

4. Monitorar os resultados alcancados.

5. Fornecer informacdes para corrigir
desvios dos objetivos de desempenho
predefinidos.

6. Comparar os resultados previstos e 0s
alcancados.

7. Revisar periodicamente as metas
principais estabelecidas pela empresa.

8. Promover 0 didlogo e o}
compartilhamento de informacgdes
entre o conselho de administracao e a
diretoria executiva.

9. Debater as premissas, pressupostos e
planos de acao.

10. Proporcionar uma visdo comum da
empresa.

11. Abordar juntos os problemas e
desafios da empresa.

12. Possibilitar que a empresa se
concentre em fatores criticos de
sSucesso.

13. Concentrar a atengdo nas incertezas
estratégicas (fatores que podem
invalidar a estratégia atual ou
proporcionar oportunidades para novas
iniciativas estratégicas).

14. Promover uma linguagem comum
entre o conselho de administracao e a
diretoria executiva.
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Por favor, indique o grau de utilizacdo dos tipos de remuneracédo para a
diretoria executiva, em termos percentuais.

Ndousa | 1a5% 6a10% | 11a15% | 16 a20% | 21 2 25% | Acima de 25% | NA
1 2 3 4 5 6 7 8

Assinale a opcao 8="NA” caso nao souber ou preferir ndo responder a questao.

TIPOS DE REMUNERACAO 1 2 3 4 5 6 7 8

15. Remuneracao fixa

16. Bonus (em dinheiro)

17. Participagdo em resultados

18. Acdes

19. Opcoes de acdes

20. Planos de pensao

21. Indenizagcdo em caso de
destituicdo do cargo ou de
aposentadoria

22. Beneficios

Por favor, indique o grau de utilizacdo dos tipos de beneficios para a diretoria
executiva. A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Nao Usa” e “7”
“Usa Muito”. Assinale a opcao 8=“NA” caso nao souber ou preferir ndo responder a
questao.

TIPOS DE BENEFICIOS Ndo Usa <+——> UsaMuito | NA

1123|456 |78

22.1 Veiculo da empresa

22.2 Servigos de motorista

22.3 Associacao a clubes sociais

22.4 Horério flexivel

22.5 Incentivo total ou parcial para pos-
graduacao

22.6 Incentivo total ou parcial para cursos
de idiomas

22.7 Incentivo para atividades esportivas

22.8 Viagens ou outras atividades de
lazer

Bloco 2 - Inovacao

Comparado aos concorrentes, indique a alternativa que melhor represente os recursos
destinados para inovacao de produtos/servigos ou processos em sua empresa.

A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Muito Abaixo” e “7” “Muito
Acima”. Assinale a opcdo 8="NA” caso n&o souber ou preferir ndo responder a
questao.
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ALTERNATIVAS

Muito Abaixo +<—* Muito Acima

1

2

3

4

5

6

7

23.

A propor¢gdo de funcionarios em
Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo - P & D & | —em relacdo ao
total.

24.

A proporcdo de investimento em
Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovagéo - P & D & | — em relagé@o ao
orcamento total.

25.

A proporcdo de horas gastas em
Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacédo - P & D & | — em relagdo ao
total.

Comparado aos concorrentes, indique o grau de concordancia que melhor represente
os esforgos para obtencdo de inovacdo de produtos/servicos ou processos na sua
empresa.
A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Discordo Totalmente” e
“7” “Concordo Totalmente”. Assinale a opcao 8="NA” caso nao souber ou preferir ndo
responder a questao.

AFIRMACOES

Discordo Concordo NA
Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5 6 7 8

26.

Assume a lideranca no uso de
tecnologias sofisticadas para o
desenvolvimento de novos
produtos/servicos ou processos.

27.

E mais agressiva em pesquisa e
desenvolvimento.

28. Possui os melhores métodos
industriais.
29. Possui mais/melhor conhecimento

cientifico/ tecnoldgico.

30.

Possui melhores indicadores de
mensuracao (KPI).

Indigue o grau de concordancia que melhor represente as praticas voltadas para

inovacao de produtos/servicos ou processos da sua organizacgao.

A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Discordo Totalmente” e
“7” “Concordo Totalmente”. Assinale a opcao 8="NA” caso nao souber ou preferir ndo
responder a questao.
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AFIRMACOES

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

NA

1 2

3

5

6

7

31.

Tem capacidade de construir e
comercializar avangos tecnoldgicos.

32.

E muito proativa no desenvolvimento
de novas tecnologias.

33.

Desenvolve uma ampla e forte rede
de relacionamentos com
fornecedores de  equipamentos
tecnoldgicos

34.

Sempre esta entre as primeiras
empresas a usar uma nova tecnologia
para desenvolver um novo
produto/servico ou processo.

Bloco 3 — Tensoes Dinamicas da Inovacao
Por favor, indique a opcao que melhor represente as atividades e os desafios da
diretoria executiva na busca pela inovacao de produtos/servicos ou processos.
A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Discorda Totalmente” e
“7” “Concorda Totalmente”. Assinale a opcao 8="NA” caso nao souber ou preferir ndo
responder a questao.

AFIRMACOES

Discordo Concordo NA
Totalmente Totalmente
1] 2] 3 56|78

35

A diretoria executiva tem pouco
tempo disponivel para discutir sobre
a necessidade de mudancas.

36.

Ha diversas oportunidades de
criacdo de valor para empresa.

37.

A sobrevivéncia da empresa é
pautada pela manutengcdo de
resultados sustentaveis no longo
prazo.

38.

Existe uma pressédo por resultados
de curto prazo.

39.

A empresa procura oportunidades
para crescer.

40.

A empresa precisa monitorar 0s
riscos do crescimento.

41.

A empresa procura se adaptar as
mudangas do ambiente em que esta
inserida.

42.

O cumprimento de metas estipuladas
caracteriza um bom desempenho.

43.

Os diretores executivos devem
mostrar maior competéncia que os
seus pares.
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44. Os diretores executivos procuram
cooperar de forma mutua para que a
empresa atinja objetivos globais.

Bloco 4 — Desempenho Organizacional

Comparado a média do setor, indique o grau que melhor se adequa ao desempenho

organizacional alcancado por sua empresa.

A escala a ser utilizada varia de 1 a 7, em que “1” significa “Muito Abaixo” e “7” “Muito
Acima”. Assinale a opcao 8="NA” caso nao souber ou preferir ndo responder a

questao.
= Muito _ . Muito
AFIRMAGOES Abaixo " Acima NA
1 2 3 4 6 7 8
45. Vendas
46. Vendas de novos
produtos/servicos

47. Lucratividade

48. Retorno sobre Investimento

49. Participacédo de Mercado

50. Satisfacao de Clientes

51. Retencao de Clientes

Bloco 5 - Identificacao da Empresa e dos Respondentes
52. Qual sua maior formacéo e area académica?

() Graduacao

() Especializacao

() Mestrado

() Doutorado

Area:

3. Qual o seu cargo ou fungao na empresa?
) Controller

) Contador

) Gerente Financeiro

) Gerente Contabil

) Diretor Financeiro

) Diretor Administrativo
) Presidente

) Outro (especifique):

5
(
(
(
(
(
(
(
(

54. Ha quanto tempo atua na empresa?

55. Quanto tempo de experiéncia possui na fungao?



Outer Loadings

TDC
TDI2
TDI3
TDI4
TDI5

ql5

ql6
ql7
q18
ql9
q20
g21
g22
g22.1
g22.2
g22.3
g22.4
g22.5
g22.6
gq22.7
q22.8

23

q24

25

q26

q27

28

q29

q30
q31
q32

33

q34

q45
q46
q47
q48
q49
q50
g51

APENDICE C - MODELO COMPLETO

TDCON
1,000

TDINOV

0,615
0,604
0,773
0,535

PAC_REM

-0,326
0,716
0,782
0,860
0,894
0,534
0,375
0,278
0,557
0,803
0,672
0,607
0,894
0,885
0,786
0,751

INOV_TEC

0,740
0,807
0,794
0,813
0,684
0,782
0,795
0,763
0,775
0,782
0,515
0,803

DES_ORG

0,771
0,839
0,789
0,820
0,678
0,614
0,661
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DES_ORG = Desempenho Organizacional; INOV_TEC = Inovacao Tecnolégica; TDCON =
Tensdes Dinamicas de Controle e TDINOV = Tensdes Dinamicas de Inovacao

Cross Loadings
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TDCON TDINOV  PAC_REM INOV_TEC DES_ORG

TDC 1,000 0,409 0,217 0,557 0,409
TDI2 0,332 0,615 0,304 0,411 0,322
TDI3 0,165 0,604 0,380 0,301 0,290
TDI4 0,349 0,773 0,367 0,509 0,463
TDI5 0,141 0,535 0,009 0,116 0,348

ql5 0,082 -0,053 -0,326 -0,178 0,076

ql6 0,149 0,302 0,716 0,348 0,389

ql7 0,178 0,390 0,782 0,443 0,425

ql8 0,102 0,344 0,860 0,443 0,400

ql9 0,054 0,298 0,894 0,423 0,331

g20 0,171 0,308 0,534 0,298 0,350

g21 0,141 0,264 0,375 0,265 0,338

g22 0,243 0,109 0,278 0,173 0,267

g22.1 0,183 0,284 0,557 0,479 0,284
g22.2 0,139 0,330 0,803 0,485 0,346
g22.3 0,214 0,312 0,672 0,425 0,211
g22.4 0,216 0,193 0,607 0,375 0,155
g22.5 0,111 0,368 0,894 0,445 0,371
g22.6 0,099 0,361 0,885 0,470 0,345
g22.7 0,225 0,294 0,786 0,432 0,252
g22.8 0,250 0,360 0,751 0,486 0,400

g23 0,357 0,363 0,503 0,740 0,427

g24 0,436 0,445 0,557 0,807 0,451

g25 0,371 0,316 0,531 0,794 0,374

g26 0,437 0,415 0,440 0,813 0,519

27 0,311 0,445 0,452 0,684 0,453

g28 0,383 0,456 0,377 0,782 0,493

029 0,463 0,471 0,453 0,795 0,518

30 0,462 0,447 0,421 0,763 0,495

g31 0,476 0,462 0,405 0,775 0,479

32 0,429 0,446 0,424 0,782 0,456

33 0,435 0,297 0,164 0,515 0,343

q34 0,509 0,463 0,457 0,803 0,424

45 0,330 0,391 0,258 0,414 0,771

q46 0,326 0,554 0,594 0,597 0,839

q47 0,392 0,359 0,177 0,494 0,789

048 0,441 0,439 0,282 0,466 0,820

49 0,209 0,338 0,067 0,323 0,678

50 0,205 0,410 0,503 0,430 0,614

g51 0,177 0,421 0,294 0,316 0,661

DES_ORG = Desempenho Organizacional; INOV_TEC = Inovagao Tecnolégica; TDCON
= Tensdes Dindmicas de Controle e TDINOV = Tens6es Dinamicas de Inovagéo
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APENDICE D — MODELO AJUSTADO

Outer Loadings

TDCON TDINOV PAC_REM INOV_TEC DES_ORG
TDC 1,000
TDI3 0,697
TDI4 0,911
ql6 0,712
ql7 0,781
ql8 0,866
ql9 0,900
g22.2 0,787
g22.3 0,692
g22.4 0,601
g22.5 0,907
g22.6 0,900
g22.7 0,827
g22.8 0,773
g23 0,743
g24 0,813
925 0,802
q26 0,817
q27 0,695
g28 0,783
g29 0,800
g30 0,755
g31 0,770
g32 0,785
g34 0,798
q45 0,770
q46 0,841
q47 0,788
q48 0,817
g49 0,678
g50 0,619
g51 0,657

DES_ORG = Desempenho Organizacional; INOV_TEC = Inovacgao Tecnolégica; TDCON
= Tensoes Dinamicas de Controle e TDINOV = Tensdes Dinamicas de Inovagao



Cross Loadings
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PAC_REM
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0,787
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0,383
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0,260
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0,431
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DES_ORG
0,409
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0,464
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0,427
0,403
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0,349
0,213
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0,374
0,348
0,254
0,402
0,429
0,453
0,376
0,521
0,455
0,494
0,519
0,495
0,480
0,457
0,425
0,770
0,841
0,788
0,817
0,678
0,619
0,657
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DES_ORG = Desempenho Organizacional; INOV_TEC = Inovacgao Tecnolégica; TDCON
= Tensoes Dindmicas de Controle e TDINOV = Tens6es Dinamicas de Inovagéo
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APENDICE E - DENDOGRAMA

Parte 1

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Parte 2
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