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RESUMO

MIRANDA, I.C.Z. Proposta de KPIs (Indicadores-Chave De Desempenho) baseados no
Balanced Scorecard para a gestao da inovacao em empresas de servicos de Tecnologia da
Informacio. 125 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e Tecnologia em Sistemas

Produtivos). Centro Estadual de Educacao Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2025.

Esta dissertacao teve como ponto de partida a auséncia de indicadores estruturados para apoiar
a gestdo da inovacdo em empresas de servigos de tecnologia da informacgao. O objetivo foi
desenvolver um conjunto de Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs), estruturados a partir
do Balanced Scorecard (BSC), direcionados a gestdo da inovagdo. Tratou-se de uma pesquisa
aplicada, de abordagem qualitativa, com carater exploratorio e prescritivo, conduzida por meio
da metodologia Design Science Research (DSR). Esse método, amplamente aplicado em
pesquisas de tecnologia e gestdo, orienta a identificagcdo do problema, a defini¢ao dos objetivos,
o projeto e desenvolvimento do artefato, a demonstracdo e avaliacdo de sua aplicagdo pratica e,
por fim, a comunica¢dao dos resultados. Foram realizadas uma analise bibliométrica e uma
revisdo sistematica da literatura (RSL). Esses procedimentos permitiram identificar lacunas no
uso de indicadores de inovagdo no setor e extrair um conjunto inicial de métricas, classificadas
nas quatro perspectivas do BSC. A etapa empirica ocorreu na empresa Kyndryl Brasil Servigos
Ltda., com 25 participantes distribuidos em dois grupos: 10 executivos de areas estratégicas
(Grupo 1), responsaveis pela priorizagdo dos indicadores na primeira fase, e 15 especialistas
(Grupo 2), que validaram os indicadores na segunda fase, por meio de grupo focal. Os
instrumentos de pesquisa, descritos nos Apéndices A a D, possibilitaram ajustes e a
consolida¢do do modelo proposto. Como resultado, desenvolveu-se um conjunto de indicadores
estruturados e aderentes a realidade do setor, capazes de apoiar a gestdo da inovagdo com base
em evidéncias. Os resultados foram apresentados em quadros e graficos de sintese comparativa.
A pesquisa contribuiu para o avango das praticas de medi¢cdo da inovagdo em servicos de T1,

oferecendo uma ferramenta aplicavel a gestdo estratégica e a tomada de decisdo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestdo da Inovagdo. Indicadores-Chave de

Desempenho (KPIs). Industria de Servigos. Tecnologia da Informacao



ABSTRACT

MIRANDA, I.C.Z. Proposal of Key Performance Indicators (KPIs) based on the Balanced
Scorecard for innovation management in Information Technology service companies. 113
f. Dissertation (Professional master’s in management and technology in Productive Systems).

Centro Estadual de Educagdo Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2025.

This dissertation addressed the lack of structured indicators to support innovation management
in Information Technology (IT) service companies. The objective was to develop a set of Key
Performance Indicators (KPIs), structured according to the Balanced Scorecard (BSC), and
directed at innovation management. This applied research, of qualitative nature with
exploratory and prescriptive character, was conducted through the Design Science Research
(DSR) methodology. Widely applied in technology and management studies, this method
guides the identification of the problem, the definition of objectives, the design and
development of the artifact, the demonstration and evaluation of its practical application, and,
finally, the communication of results. A bibliometric analysis and a systematic literature review
(SLR) were carried out. These procedures made it possible to identify gaps in the use of
innovation indicators in the sector and to extract an initial set of metrics classified into the four
BSC perspectives. The empirical stage took place at Kyndryl Brasil Servicos Ltda., involving
25 participants distributed into two groups: 10 executives from strategic areas (Group 1),
responsible for the first phase of indicator prioritization, and 15 specialists (Group 2), who
validated the indicators in the second phase through a focus group. The research instruments,
detailed in Appendices A to D, enabled refinements and the consolidation of the proposed
model. As a result, a set of structured indicators, aligned with the sector’s reality and capable
of supporting evidence-based innovation management, was developed. The outcomes were
presented in summary charts and comparative graphs. The study contributes to the advancement
of innovation measurement practices in IT services, providing a tool applicable to strategic

management and decision-making.

Keywords: Balanced Scorecard. Innovation Management. Key Performance Indicators

(KPIs). Information Technology. Service Industry.
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INTRODUCAO

A inovagdo ¢ um dos principais fatores de transformagao e competitividade no setor de
servicos de Tecnologia da Informagao (TI), exigindo das organizagdes uma constante adaptacao
a mudancas tecnoldgicas, ao aumento da complexidade dos servigos e as novas expectativas
dos clientes. Nesse contexto, as empresas prestadoras de servicos de TI sdo desafiadas a
transformar nao apenas seus produtos, mas também seus processos internos, seus modelos de
negdcios e suas estruturas organizacionais (Chesbrough, 2003; Porter; Heppelmann, 2014).

Apesar de o papel estratégico da inovagao estar consolidado na literatura e na pratica
empresarial, a mensuragdo eficaz das iniciativas inovadoras ainda constitui uma lacuna
significativa — sobretudo em ambientes baseados em servigos, nos quais os resultados
frequentemente se apresentam como intangiveis ou de dificil mensuragado direta (Frezatti, 2014;
Silva et al., 2006). A inexisténcia de indicadores adequados compromete a avaliagdo, o controle
e o aprimoramento continuo das estratégias de inovacgao.

O setor de servigos de TI, ao mesmo tempo que lidera a digitalizacao de outras areas da
economia, enfrenta pressodes por agilidade, qualidade, customizagao e reducao de custos (Weill,
2005; Azevedo; Galegale; Matthes, 2024). Para responder a essas demandas, torna-se
fundamental que essas organizagdes adotem modelos de gestdo que conectem a inovagao aos
objetivos estratégicos, permitindo ndao apenas sua implementacdo, mas também seu
monitoramento € mensuracao.

O Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1996), emerge nesse
cenario como uma metodologia capaz de integrar diferentes dimensdes de desempenho —
financeira, clientes, processos internos, aprendizado e inovagdo — e de alinhar as agdes
operacionais a visdo estratégica da empresa. A aplicagdo do BSC em contextos de inovagao tem
sido reconhecida por sua capacidade de articular indicadores de curto e longo prazo, tangiveis
e intangiveis, e por possibilitar a criacdo de mapas estratégicos coerentes com os objetivos da
organizacao (Souza ef al., 2015; Fernandes; Fleury, 2006).

A literatura indica, entretanto, que hd uma escassez de modelos especificos de avaliacao
da inovagdo para empresas de servicos de TI, considerando suas particularidades
organizacionais e operacionais (Frezatti, 2014; Silva et al., 2006). Neste contexto, surge a
necessidade de definir indicadores que reflitam tanto os resultados da inovag¢do quanto os
fatores que os influenciam, como capacita¢do, colaboracdo, cultura organizacional, uso de

tecnologias emergentes, entre outros (Adams; Bessant; Phelps, 2006).
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Além disso, a norma ISO 56002:2019, voltada para sistemas de gestdo da inovagdo,
reforca a importancia de monitorar e avaliar sistematicamente as atividades inovadoras por
meio de indicadores, com vistas a melhoria continua, ao alinhamento com as partes interessadas
e a geragao de valor sustentavel (ISO, 2019).

Dessa forma, esta pesquisa se antecipa a um movimento crescente de interesse
académico e empresarial pela mensuracdo da inovagdo em servigos, alinhando-se aos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), em especial o ODS 9 (Industria, Inovagdo e
Infraestrutura) ¢ o ODS 12 (Consumo e Produg¢do Responsaveis). Ao propor indicadores
aplicaveis a gestdo estratégica, o estudo buscou ndo apenas fortalecer a competitividade
econdmica das empresas de tecnologia da informag¢do, mas também gerar impactos sociais —
como a produgdo de conhecimento e a qualificacdo profissional — e ambientais, por meio de
praticas inovadoras orientadas para a sustentabilidade.

Essa perspectiva evidencia a aderéncia da dissertacdo ao Programa de Pds-Graduacao
(PPG) em Gestao e Tecnologia em Sistemas Produtivos, particularmente a linha de pesquisa
Gestao e Projetos, ao propor solugdes aplicaveis que integram fundamentos de engenharia de
sistemas, design organizacional e tecnologia da informacdo. Assim, o trabalho contribui para
os objetivos do PPG ao oferecer um modelo de mensuragdo da inovagao aplicavel a contextos

reais de empresas de servigos de TI, promovendo a integragdo entre teoria e pratica.

Setor de TI - Panorama atual

A industria de servigos de TI ¢ uma das mais influentes da economia global, exercendo
impacto direto sobre setores como saude, educacao, financas e manufatura. Segundo a Gartner
(2023), os gastos mundiais com servigos de TI devem ultrapassar 1,3 trilhdo de ddélares em
2025, refletindo o aumento continuo dos investimentos empresariais em novas tecnologias e
servicos digitais. Esse crescimento ¢ impulsionado pela intensificacdo da digitalizagdo, da
automagdo e do uso da inteligéncia artificial — tendéncias que moldam de forma decisiva o
futuro do setor.

De acordo com a Ernst & Young (EY), a transformagao digital ¢ um dos principais
motores de inovagdo na industria de TI. As empresas estdo priorizando tecnologias emergentes,
como Cloud Computing, Inteligéncia Artificial (IA), 5G e Blockchain, para melhorar seus
servicos e oferecer solugdes mais escalaveis e eficientes aos seus clientes (EY, 2023). Além
disso, com a transi¢do para modelos de negocios baseados em plataformas, muitas empresas de

servigos de TI estdo migrando para servigos baseados em assinaturas ou modelos de Software
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como Servico (SaaS), que exigem inovacgdes constantes na entrega ¢ na operagdo de seus
Servigos.

O perfil dos clientes de servigos de TI tem mudado consideravelmente, refletindo a
necessidade de solugdes mais rapidas, personalizadas e escala adaptativa. Segunda a Gartner
(2023), empresas de todos os portes buscam fornecedores de servigos de TI que possam entregar
solugdes customizadas e inovadoras em tempo real, especialmente no que tange a migragao
para nuvem e solugdes de dados. As organizagdes estdo cada vez mais exigindo agilidade,
flexibilidade e capacidade de adaptacao dos seus provedores de servigos.

O crescimento da demanda por outsourcing também ¢ expressivo, uma vez que muitas
organizagdes optam por contratar servicos especializados de TI como forma de reduzir custos
e concentrar-se em suas competéncias centrais. Essa estratégia, entretanto, impde as empresas
de servigos de TI a necessidade de inovar continuamente para manter a competitividade e
agregar valor aos clientes. De acordo com o Relatorio Global de Transformagao Digital da Ernst
& Young (2023), as organizacdes que ndo conseguirem se adaptar a inovacao digital correm o
risco de perder relevancia em um mercado altamente competitivo.

A inovagdo no setor de TI, segundo a consultoria McKinsey (2022), ¢ principalmente
impulsionada pela integracdo de tecnologias emergentes, como IA, IoT, Blockchain e Big Data,
para oferecer solu¢des mais eficientes e com maior valor agregado aos clientes. No entanto,
segundo a Gartner, a inovagdo nao se limita a adocdo de novas tecnologias, mas também
abrange a transformag¢do de processos internos, a customizagdo de solucdes para clientes e a
adocdo de modelos de negdcios mais ageis. A inovacao dentro das empresas de servigos de TI
ndo ocorre apenas em termos de novos produtos ou servigos, mas também em modelos
operacionais Chesbrough (2003).

O problema da falta de indicadores claros sobre inovagao foi apontado também pela
McKinsey (2022), que destaca a dificuldade de medir a eficacia da inovagdo no setor de TI,
especialmente quando se trata de inovagdes incrementais. O impacto das inovacdes em servicos,
como a adocdo de novas tecnologias ou a melhoria de processos internos, ndo se reflete
instantaneamente em resultados financeiros. Portanto, as empresas de servicos de TI precisam
de um conjunto de métricas mais abrangente, que leve em consideragdo tanto os resultados
financeiros quanto o impacto da inovagdo nos processos operacionais, na experiéncia do cliente
e no aprendizado organizacional.

A gestdo de inovagdo na industria de servigos de TI precisa ser proativa e estratégica,
visando ndo apenas a criacdo de novos servigos ou produtos, mas também a melhoria continua

dos processos internos € a adaptacdo as mudangas tecnoldgicas e as exigéncias do mercado.
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Segundo Porter e Heppelmann (2014), a integragdo das tecnologias digitais com os servigos de
TI ¢ fundamental para as empresas se diferenciarem no mercado e permanecerem competitivas.

A abordagem estratégica da inovagao deve estar alinhada a transformacao digital, que
envolve nao apenas a adog¢do de novas tecnologias, mas também mudangas culturais e
organizacionais nas empresas. A Gartner (2023) destaca que organizagdes que nao integram a
inovag¢do de forma continua em suas operagdes correm o risco de perder relevancia no mercado.
Nesse contexto, a criagdo de indicadores claros de inovagao torna-se fundamental para avaliar
o impacto ¢ a eficacia das agdes adotadas.

A pesquisa “CEO Study”, realizada anualmente pela International Business Machines
Corporation (IBM) desde 2006 e que, em 2018, contou com a participacdo de aproximadamente
12.800 diretores executivos em mais de 112 paises, evidencia a crescente relevancia estratégica
atribuida aos servicos de tecnologia da informacdo. Atualmente, esses servigos sao
considerados o principal fator de impacto nas organizac¢des. Outro achado relevante refere-se a
mudanga de perspectiva: enquanto no passado a importancia da tecnologia da informagao estava
fortemente associada a eficiéncia operacional e ao suporte ao negocio, hoje ela ocupa posicao
central nas estratégias organizacionais. Essa transformacao altera a forma como o valor da TI
deve ser mensurado, destacando a necessidade de indicadores que orientem a gestdo da
inovacao — ponto central deste estudo.

Outra pesquisa realizada anualmente pela IBM, intitulada “Global Chief Information
Officer Study”, contemplou, em sua edicao de 2018, entrevistas pessoais com aproximadamente
2.200 Chief Information Officers (CIOs) — executivos lideres de TI — em 112 paises e 20
tipos de industria. O estudo reforgou a necessidade de integragdo entre tecnologia e negdcios
diante dos desafios da transformacao digital, além de destacar que os lideres exercem papel
fundamental na defini¢@o e no alcance dos objetivos organizacionais (Schwarzmiiller, 2018).

Diante desse contexto, esta dissertagdo propde o desenvolvimento de um conjunto de
indicadores de inovagdo para empresas de servigos de T1, estruturado com base nas perspectivas
do Balanced Scorecard, com o propdsito de apoiar a gestdo estratégica da inovacdo e

possibilitar a mensuracdo efetiva das agdes inovadoras.

Questao de Pesquisa

A questdo norteadora desta pesquisa ¢: Como desenvolver e quais sdo os Key
Performance Indicators (KPIs) de inovacdo, baseados no Balanced Scorecard, que podem ser
utilizados para avaliar a eficdcia das estratégias de inovacdo implementadas em empresas de

servigos de TI?
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Objetivo geral

Desenvolver um conjunto de Key Performance Indicators (KPIs) de inovagdo para
empresas de servicos de TI, estruturado a partir das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)
e elaborado por meio da metodologia Design Science Research (DSR), com o proposito de
apoiar a gestdo estratégica e a mensuragdo da eficacia das estratégias de inovagdo.um conjunto
de indicadores de desempenho para empresas de servigos de TI, estruturado a partir das
perspectivas do BSC, com o proposito de apoiar a gestdo estratégica e a mensuragdo das

iniciativas inovadoras.

Objetivos especificos

e Analisar a literatura cientifica e praticas organizacionais para identificar lacunas na
mensura¢ao da inovacao em servigos de TI;

e Definir requisitos e projetar Key Performance Indicators (KPIs) de inovagdo alinhados
ao Balanced Scorecard (BSC);

e Construir e organizar os KPIs por perspectiva estratégica;

e Validar e avaliar os KPIs com especialistas quanto a aplicabilidade, clareza e aderéncia
a gestdo estratégica da inovagao;

e Documentar o processo de desenvolvimento e comunicar as contribui¢des da pesquisa.

Justificativa

A relevincia da inovacdo para a sustentabilidade organizacional ¢ amplamente
reconhecida, especialmente em setores com elevada dindmica tecnoldgica, como o de servigos
de Tecnologia da Informacao (TI). No entanto, embora o discurso estratégico sobre inovacao
seja recorrente, a pratica gerencial frequentemente carece de instrumentos adequados para
mensurar, acompanhar e integrar os resultados da inovagao aos objetivos organizacionais. Essa
lacuna € particularmente perceptivel em empresas de servigos, nas quais os produtos sao
intangiveis, os ciclos de inova¢do sdo menos lineares e os resultados podem ndo se refletir
diretamente em indicadores financeiros convencionais (Silva et al., 2006; Frezatti, 2014).

Estudos apontam que o setor de servigos de TI apresenta especificidades na forma como
a inovagao ¢ concebida, implementada e percebida. Essas empresas operam sob forte pressao
por agilidade, customizacao e resposta rapida as mudangas tecnoldgicas, a0 mesmo tempo em

que precisam garantir qualidade, eficiéncia e conformidade com normas técnicas (Azevedo;
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Galegale; Matthes, 2024). Essa combinacdo torna a gestdo da inova¢ao um desafio operacional
e estratégico que exige mecanismos sistematicos de avaliacao de desempenho.

A auséncia de indicadores adequados pode comprometer a capacidade das empresas em
alinhar suas iniciativas de inovagao com o0s objetivos estratégicos, em justificar investimentos
e em promover o aprendizado organizacional. Segundo a ISO 56002:2019, ¢ necessario que as
organizagdes definam o que deve ser monitorado e medido no sistema de gestdo da inovacao,
estabelecendo critérios e métodos claros de avaliacao (ISO, 2019). Contudo, a implementagao
dessa norma ainda encontra limitagdes na pratica, especialmente no contexto de pequenas e
médias empresas prestadoras de servicos de TI, que nem sempre dispdem de metodologias
consolidadas para tal finalidade.

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1996), apresenta-se
como uma metodologia que permite a integracao de indicadores financeiros e nao financeiros,
contemplando multiplas perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
inovacdo. Sua estrutura possibilita o desdobramento da estratégia em objetivos mensuraveis, o
que o torna aplicavel a gestdo da inovacdo. Diversos autores destacam a capacidade do BSC
em apoiar a mensuracdo do desempenho da inovacao e facilitar sua comunicagdo interna,
mesmo em organizagdes orientadas ao servico (Fernandes; Fleury, 2006; Souza et al., 2015;
Agostino; Arnaboldi, 2011).

Apesar de seu potencial, observa-se uma caréncia de estudos que sistematizem a
aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) especificamente em empresas de servigos de TI com
foco na inovacgdo. Revisdes bibliométricas e sistematicas da literatura indicam um numero
limitado de publicacdes que tratam de indicadores de inovacdo nesse setor, mesmo diante da
crescente demanda por transformacao digital e pela integracdo entre estratégia, processos €
tecnologia (Miranda et al., 2024). Essa lacuna tedrica e pratica reforca a necessidade de
pesquisas que definam, classifiquem e validem indicadores de inovagdo, alinhados as
caracteristicas operacionais do setor e organizados segundo frameworks gerenciais
estruturados.

Assim, esta pesquisa justifica-se pela necessidade de desenvolver um conjunto de
indicadores de desempenho que contribua para o aprimoramento da gestdo da inova¢do em
empresas de servigos de T1. Esse objetivo € perseguido por meio da definicdo e organizacao de
indicadores especificos, fundamentados na literatura cientifica e em referenciais normativos,
como a ISO 56002. Ao estruturar tais indicadores segundo as perspectivas do Balanced

Scorecard (BSC), busca-se oferecer um instrumento aplicavel tanto ao diagndstico quanto ao
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monitoramento continuo das praticas inovadoras, favorecendo o alinhamento estratégico e a
melhoria do processo decisorio.

Além da contribuigdo técnica e académica, esta pesquisa também se alinha as diretrizes
de desenvolvimento sustentavel, considerando os impactos econdmicos, sociais € ambientais
que a gestdo da inovacdo pode gerar nas organizacdes. A definicdo de indicadores estratégicos
para inovagdo, especialmente no setor de servicos de tecnologia da informagdo, fomenta
praticas de gestdo mais eficientes, capazes de promover a geracao de valor econdmico, o
desenvolvimento social — por meio da capacitagao e retencao de talentos — e impactos
ambientais positivos, na medida em que estimula inovagdes sustentaveis, digitais e menos
intensivas em recursos fisicos.

Esse alinhamento estd em consonancia com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) definidos pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU, 2015), em especial
o ODS 8 (Trabalho decente e crescimento econdmico), o ODS 9 (Industria, inovagdo e

infraestrutura) e o ODS 12 (Consumo e producdo responsaveis), entre outros.

Estrutura do trabalho

Além desta introducdo, a dissertagdo esta organizada em quatro capitulos. O Capitulo 1
apresenta o referencial tedrico, abordando os conceitos de inovagdo, indicadores de
desempenho, Balanced Scorecard (BSC) e a norma ISO 56002. O Capitulo 2 descreve a
metodologia adotada, com énfase na pesquisa qualitativa e no processo de constru¢dao do
modelo proposto. O Capitulo 3 expde as etapas e os resultados da pesquisa, contemplando a
definicdo e avaliagdo dos indicadores de inovagao, bem como a estruturagao do dashboard de
indicadores. Por fim, o Capitulo 4 discute os resultados, apresenta as conclusdes do estudo, suas

contribuigdes e as sugestdes para pesquisas futuras.
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1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os principais fundamentos teoricos que sustentam o
desenvolvimento da presente pesquisa, abordando os conceitos relacionados a inovagdo em
servigos de tecnologia da informagdo, mensuracdo da inovac¢do por meio de indicadores,
aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) como orientacdo estratégica para a gestao da inovacao,
diretrizes propostas pela norma ISO 56002 para sistemas de gestdo da inovagdo, e orientagao
da pesquisa pela Bibliometria e Revisao Sistematica da Literatura. Os temas estao organizados
nas seguintes subse¢des: (1) Inovagdo em Servigos de Tecnologia da Informacio; (2)
Indicadores de Inovagdo; (3) Balanced Scorecard como Metodologia de Inovagdo; e (4)
Sistemas de Gestdo da Inovagdo: ISO 56002 e (5) Bibliometria e Revisdo Sistematica da

Literatura.

1.1 Inovacio em servicos de Tecnologia da Informacao

A inovagdo tornou-se uma condicao essencial para a sustentabilidade e competitividade
das empresas de servigos de tecnologia da informacao (TI). Nesse setor, caracterizado por sua
dindmica intensa e constante transformag¢do, a ado¢do de novas solugdes, metodologias e
tecnologias impacta diretamente o posicionamento estratégico das organizagdes no mercado
(Albertin, 2009; Oliveira; Macada; Oliveira, 2015).

De acordo com a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2018), inovacao ¢ a implementa¢do de um produto, processo, método de marketing ou
organizacional, novo ou significativamente melhorado. No contexto brasileiro, a Lei n°
10.973/2004, alterada pela Lei n°® 13.243/2016, define inovagdo como a introdugdo de novidade
ou aperfeicoamento que resulte em novos produtos, servicos ou processos, ou agregacao de
funcionalidades a existentes, com ganhos de qualidade ou desempenho.

Autores classicos como Schumpeter (1984) destacam que a inovacao abrange desde a
introducao de novos produtos e processos até a criagdo de modelos de negdcios. Chesbrough
(2014), por sua vez, ampliou essa perspectiva ao propor o conceito de inovagdo aberta, no qual
as organizagdes utilizam simultaneamente conhecimentos internos e externos para acelerar seus
processos inovadores.

Nas ultimas décadas, esse entendimento tem sido aprofundado por estudos
contemporaneos. Tidd e Bessant (2020) ressaltam a relevancia da gestdo da inovacdo em

contextos digitais e altamente dindmicos, enquanto Dodgson, Gann e Phillips (2014) enfatizam
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o impacto das tecnologias emergentes e das redes colaborativas na transformacao dos processos

inovadores.

1.2 Indicadores de inovacao

A mensuragdo da inovagdo ¢ fundamental para assegurar a eficicia dos processos e
orientar as decisdes estratégicas (Ringel et al., 2019; Godener; Soderquist, 2004). A norma ISO
56002:2019, que estabelece diretrizes para sistemas de gestao da inovacao, recomenda que as
organizagoes definam métricas claras, capazes de monitorar, avaliar € aprimorar continuamente
seus processos inovadores.

Nesse sentido, Peters ¢ Waterman (1982) e Zettemeyer e Houser (1997) ressaltam que
os indicadores de inovag¢ao ndo apenas apoiam a tomada de decisdo, mas também contribuem
para alinhar o comportamento organizacional as metas estratégicas.

A mensuragdo da inovagdo, entretanto, permanece como um dos principais desafios
enfrentados por empresas de servigos de TI. Diferentemente de setores tradicionais, nos quais
o impacto de novas solucdes pode ser aferido por ganhos tangiveis, nesse segmento a inovagao
frequentemente ocorre em dimensdes intangiveis, como processos internos, modelos de
atendimento, gestdo do conhecimento e relacionamento com o cliente (Frezatti, 2014).

Os indicadores devem ser capazes de capturar tanto os resultados tangiveis, como
receitas de novos produtos, quanto os intangiveis, como aprendizado, desenvolvimento de
competéncias e fortalecimento da cultura de inovagdo (Mazzo, 2022; Miranda et a/.,2024).

De acordo com a norma ISO 56002:2019, que orienta os sistemas de gestdo da inovagao,
a mensuragdo deve contemplar ndo apenas os resultados, mas também os fatores habilitadores
da inovagao, incluindo processos, cultura, competéncias, infraestrutura e governanga. De forma
complementar, a [ISO 56008:2020 aprofunda essa discussdo ao estabelecer diretrizes especificas
para a mensuracdo do desempenho da gestdo da inovagdo, ressaltando que os indicadores
podem abranger desde a alocacao de recursos, passando pelos processos e capacidades internas,
até os resultados efetivos alcancados.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2018), referéncia internacional sobre indicadores
de inovacdo, a medicao da inovagdo deve incluir ndo apenas os resultados econdmicos diretos,
mas também os esforcos, investimentos, competéncias € processos que tornam a inovagao
possivel. O manual propde uma visao holistica, que considera quatro dimensdes principais de
mensuragdo: entradas, processos, resultados direto e resultados de impacto.

A literatura evidencia que os indicadores de desempenho organizacional podem ser

analisados a partir de quatro perspectivas: financeira, processos internos, clientes e



25

aprendizado/inovagdo. Essa estrutura sera detalhada na préxima sec¢do, dedicada a apresentagao

do modelo Balanced Scorecard (BSC).

1.3 Balanced Scorecard aplicado a inovacio
O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por KAPLAN ¢ NORTON (1992), ¢ uma
metodologia de gestdo estratégica que traduz a missdo e a visdo organizacional em um conjunto
equilibrado de indicadores de desempenho, agrupados em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado/inovagao (KAPLAN; NORTON, 1996, 2000, 2004),

conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - As perspectivas do BSC a partir da estratégia do negdcio

e Processos
estratégia Internos

Fonte: elaborada pela autora (2024).

Segundo Fernandes e Fleury (2006), cada uma das quatro perspectivas do BSC deve
conter objetivos e indicadores que permitam monitorar o progresso da organizagao em dire¢ao
as suas metas estratégicas.

Na aplicacdo a gestdo da inovagdo, a perspectiva de aprendizado e inovacdo assume
papel central. De acordo com Adams, Bessant e Phelps (2006), essa dimensdo inclui a
capacitacdo dos colaboradores, a gestdo do conhecimento e o desenvolvimento de novas
competéncias, todos fatores criticos para o processo de inovagao.

No contexto da inovacao, o BSC permite estruturar e acompanhar indicadores que

relacionam as atividades inovadoras aos resultados organizacionais.
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A utilizacdo do BSC na gestdo da inovagao permite alinhar os esfor¢os inovadores com
os objetivos estratégicos da organizagdo, promovendo uma visdo integrada e sist€émica
(Fernandes; Fleury, 2006; Quesado; Guzman; Rodrigues, 2018).

Os dashboards constituem ferramentas visuais que permitem aos gestores monitorarem
indicadores em tempo real, favorecendo uma gestdo mais agil e responsiva (Souza et al., 2015).
A integracdo entre indicadores de inovacdo, o modelo Balanced Scorecard (BSC) e os
dashboards representa um avango metodologico relevante para a gestao estratégica da inovagao

(Silva et al., 2006; Frezatti, 2014).

1.4 Sistemas de Gestao da Inovacao: ISO 56002

A norma ISO 56002:2019 estabelece diretrizes para a implementacdo de sistemas de
gestdo da inovagado, aplicaveis a organizagdes de qualquer porte ou setor (ISO, 2020). Trata-se
de uma norma de diretrizes — e ndo de certificagdo — que fornece fundamentos conceituais
para estruturar praticas de inovacao de forma sistematica e integrada a estratégia empresarial.
Entre seus principios estdo a orientacdo por valor, a abordagem por processos, a lideranca
engajada, a gestdo da incerteza e a colaboragdo entre atores internos e externos (ISO, 2019).

A ISO 56002 define que a gestdo da inovacdo deve contemplar seis elementos
fundamentais: contexto da organiza¢ao, lideranga, planejamento, suporte, operagao e avaliagao
de desempenho, sempre associados ao compromisso com a melhoria continua. Além disso,
classifica a inovacdo de forma abrangente, incluindo diferentes modalidades, como inovagao
de produto, processo, marketing e organizacional, em suas variagdes incrementais ou radicais
(OECD, 2018; Tidd; Bessant, 2020).

No contexto desta pesquisa, a ISO 56002 serve de base conceitual para estruturar os
processos e os indicadores de inovagdo, garantindo aderéncia as melhores praticas
internacionais (Miranda et al., 2024). Segundo a ISSO 56002 (2019), as organizacdes devem
determinar o que precisa ser monitorado e medido, incluindo os indicadores de desempenho da
inovagdo, bem como definir métodos para analise e avaliagdo desses resultados.

A literatura contemporanea tem discutido a importancia da norma ISO 56002 como
referéncia para a implementagdo de sistemas de gestdo da inovagdo. Tavares et al. (2025)
ressaltam que a série ISO 56000 fornece uma base sist€émica para a governanga da inovagao em
ecossistemas emergentes, favorecendo a integracao entre estratégia, processos e resultados. De
forma complementar, Desidério, Souza e Seixas (2023) demonstram como pequenos negocios
brasileiros vém utilizando as diretrizes da NBR ISO 56002:2020 para estruturar suas praticas

de inovacao, evidenciando a aplicabilidade da norma em diferentes contextos organizacionais.
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A adogdo da ISO 56002 por empresas de servigos de TI oferece, portanto, uma base
estruturada para sistematizar o processo inovador, garantindo o alinhamento entre a estratégia

organizacional e os resultados esperados em termos de inovagao.

1.5 Bibliometria e Revisao Sistematica da Literatura

Como etapa preliminar da pesquisa, foram realizadas duas abordagens complementares
para fundamentar a construg¢do do artefato: a andlise bibliométrica e a revisdo sistematica da
literatura (RSL). Essas etapas contribuiram para a identificacdo de lacunas na literatura e para
a defini¢do inicial do conjunto de indicadores utilizados na composicao do dashboard proposto.

A andlise bibliométrica teve como objetivo mapear tendéncias, temas recorrentes e
lacunas na producdo cientifica sobre indicadores de inovagdo, com énfase em empresas de
servigos de tecnologia da informacdo. A base de dados utilizada foi a Scopus®, com pesquisas
conduzidas em portugués e inglés, no periodo de 2012 a 2025. A extragdo e visualizacdo dos
dados foi feita com o software VosViewer®, possibilitando a geragdo de mapas de coocorréncia
de palavras-chave e redes de coautoria. Os resultados demonstraram a escassez de publicagdes
com foco especifico no setor de servigos de TI, o que reforga a relevancia do presente estudo.
Os detalhes completos da analise bibliométrica estdo apresentados no Apéndice A.

Em complemento, foi realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) com o
objetivo de identificar os principais indicadores de inovagdo citados em artigos cientificos. A
pesquisa foi realizada no Portal de Periddicos da CAPES, utilizando filtros de relevancia,
periodo e revisdo por pares. Os critérios de inclusdo consideraram artigos revisados por pares,
publicados entre 2012 e 2023, com foco em inovagao e mensuragao de desempenho.

A selecao dos artigos seguiu as diretrizes do método PRISMA (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), que orienta a conducdo de revisdes
sistematicas por meio de critérios de inclusdo, exclusdo e etapas de refinamento das buscas. A
aplicacdo do PRISMA conferiu transparéncia e reprodutibilidade ao processo de analise
documental.

A partir dos artigos selecionados foram identificados 47 indicadores relacionados a
mensuracdo da inovagdo, os quais foram posteriormente organizados segundo as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Esses indicadores constituiram o instrumento de
coleta utilizado nesta pesquisa. A descricao detalhada da Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) encontra-se no Apéndice B.

Embora a selecdo da literatura sistematica tenha se concentrado no periodo de 2012 a

2023, parte dos indicadores presentes nos artigos analisados foi originalmente proposta em
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estudos anteriores a esse intervalo. Esses trabalhos, ainda que datados, foram mantidos em razao
de sua ampla aceitagdo e relevancia conceitual no contexto da mensuracao da inovagdo em
empresas de servigos.

O Quadro 1 apresenta os 47 indicadores de inovacao consolidados a partir da analise
da literatura cientifica, organizados conforme as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
(BSC). Estes indicadores compdem a base teodrica utilizada nesta pesquisa, servindo como
insumo para as etapas subsequentes de priorizagao, validagao e desenvolvimento do grupo de
indicadores de desempenho para gestao da inovagao.

Na perspectiva financeira, destacam-se métricas como o retorno sobre investimento em

inovacdo (ROI Inovagdo) e o percentual de receita proveniente de produtos ou servigos
inovadores, que possibilitam avaliar a contribui¢do economica das iniciativas de inovagao
(TIDD; BESSANT, 2020; AZEVEDO; GALEGALE; MATTHES, 2024).

Na perspectiva dos clientes, indicadores como o indice de satisfagdo com solugdes

inovadoras e a taxa de adogdo de novos servicos refletem a percepgdo de valor e o nivel de
aceitagdo do mercado. Além disso, a participagdo em processos de cocriagdo evidencia a
relevancia da inovagado aberta (FERNANDES; FLEURY, 2006; CHESBROUGH, 2003).

Do ponto de vista dos processos internos, a literatura enfatiza a importancia de

monitorar o tempo médio de desenvolvimento de solugdes inovadoras e a taxa de
implementa¢do de melhorias, indicadores que evidenciam a agilidade e a efetividade da
organiza¢do em transformar ideias em resultados (KAPLAN; NORTON, 2004; SOUZA et al.,
2015).

Na perspectiva de aprendizado e inovagdo, destacam-se métricas como a proporcao de

colaboradores capacitados em inovacdo e o indice de retencdo de talentos-chave, ambos
fundamentais para sustentar a capacidade inovadora no longo prazo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; AGOSTINO; ARNABOLDI, 2011).

Assim, o Quadro 1 sintetiza os indicadores discutidos na literatura, oferecendo uma
visdo consolidada das diferentes abordagens utilizadas para a mensuracao da inovacao. Esse
panorama possibilita identificar tendéncias, lacunas e convergéncias entre os estudos
analisados, além de garantir a aderéncia aos objetivos desta dissertacdo, ao fornecer a base

conceitual necessaria para a defini¢do e posterior validagao dos indicadores propostos.
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Quadro 1- Indicadores de inovacio na literatura, estruturados pelo BSC

Perspectiva Nome do . P
N° (BpS 0) Indicador Objetivo Fonte Académica
Avaliar o desempenho JOSOH et al. (2010);
1 Financeira Desempenho financeiro | econdmico global da empresa KAPLAN; NORTON
geral da inovagao e a sustentabilidade da (1996); FERNANDES;
inovacao. FLEURY (2006)
Wl fuermestal Mensqrar o impagtq ﬂnanceiro JOSOH et al. (2010);
) Financeira s o GalEes ' direto das iniciativas SOUZA et al. (2015);
inovadoras inovadoras sobre a margem de AGOSTINO;
lucro. ARNABOLDI (2011)
Eficiéncia no uso dos Analisar a eficacia do uso de IVANOV et al. (2014);
3 Financeira recursos aplicados a recursos destinados a FREZATTI (2014);
inovagéo inovagao. SILVA et al. (2006)
. Ret(gno s?bre Avaliar o retorno financeiro CEN et al. (2009); TIDD;
4 Financeira fnvestimert Ig(grln obtido em relag@o ao capital BESSANT (2020);
1nova<;ao~( investido em inovagao. SOUZA et al. (2015)
Inovacgao)
Percentual de receita Identificar a dependéncia da IVANOV et al. (2014);
5 Financeira oriunda de empresa em receitas AZEVEDO; GALEGALE;
servigos/produtos provenientes de solugdes MATTHES (2024);
inovadores inovadoras. MIRANDA et al. (2024)
. . Volulpe de receita por Mensu.rar a prodqtividade IVANOV et al. (2014);
6 Financeira unidade de P&D financeira das atividades de
. ) . ~ TIDD; BESSANT (2020)
investida P&D voltadas a inovagao.
. . CEN et al. (2009);
7 Financeira Lucro liquido por ciclo é:;ae‘ilfgczlgggagzllgs(éee SOUZA et al. (2015);
de inovagao . . FERNANDES; FLEURY
projetos inovadores. (2006)
. . JOSOH et al. (2010);
Tem retorn Determinar loci
8 Financeira ?nvlc)e(s)t?nelegigs eorri1 ) rec&iragég di: ?niii?izsgs e Ol
. . . ~ (1996); SOUZA et al.
projetos inovadores em inovagao. (2015)
9 Clientes Indice de satisfagdo de | Avaliar a percepgdo do cliente CEN et al. (2009);
clientes com solugdes sobre os produtos/servigos FERNANDES; FLEURY
inovadoras inovadores entregues. (2006); AGOSTINO;
ARNABOLDI (2011)
10 Clientes Taxa de adogdo de Mensurar o nivel de adogao HOQUE, Z. et al. (2000);
Novos Servigos ou dos servicos inovadores pelo TIDD; BESSANT (2020);
produtos inovadores mercado. SOUZA et al. (2015)
11 Clientes Participacdo de clientes Avaliar o grau de HOQUE, Z. et al. (2000);
em co-criagao de envolvimento dos clientes nos CHESBROUGH (2003);
inovagdes processos de inovacao TIDD; BESSANT (2020)
colaborativa.
12 Clientes Tempo médio de Verificar a agilidade da HOQUE, Z. et al. (2000);
resposta a solicitagdes organizagao em responder AZEVEDO; GALEGALE,;
de inovagdo demandas de inovagao dos MATTHES (2024)
clientes.
13 Clientes Indice de fidelizagdo de | Medir a retengio de clientes CEN et al. (2009);
clientes por valor em funcdo do valor percebido AGOSTINO;
percebido em nas inovagdes entregues. ARNABOLDI (2011);
inovagoes SOUZA et al. (2015)
14 Clientes NPS especifico para Mensurar a lealdade dos HOQUIE, Z. et al. (2000);

servicos inovadores

clientes em relagdo a solugdes

TIDD; BESSANT (2020);

inovadoras da empresa.

MIRANDA et al. (2024)

(Continua...)
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Quadro 1 - Indicadores de inovac¢io na literatura, estruturados pelo BSC (continuacio)

Perspectiva Nome do . P
N° (BpS 0) Indicador Objetivo Fonte Académica
15 Clientes Numero de clientes Identificar clientes que CEN et al. (2009);
recorrentes em projetos participam regularmente de SOUZA et al. (2015);
piloto ou MVPs pilotos e validagdes de FERNANDES; FLEURY
inovacao. (2006)
16 Clientes Percentual de propostas Avaliar a contribui¢do dos CEN et al. (2009);
de inovagdo originadas clientes para ideias de CHESBROUGH (2003);
de interagdes com inovacao recebidas. TIDD; BESSANT (2020)
clientes
17 Processos Tempo médio de Avaliar a agilidade da empresa LUO et al. (2012);
Internos desenvolvimento de em desenvolver solugdes KAPLAN; NORTON
solugdes inovadoras inovadoras. (2004); TIDD; BESSANT
(2020)
18 Processos Ciclo médio de Mensurar a duragdo média dos | HOQUE, Z. et al. (2000);
Internos inovagdo (da ideia a ciclos de inovagao. SOUZA et al. (2015);
implementagdo) MIRANDA et al. (2024)
19 Processos Percentual de Avaliar o nivel de HOQUIE, Z. et al. (2000);
Internos processos digitalizados digitalizagao dos processos AZEVEDO; GALEGALE;
habilitadores de que suportam inovagao. MATTHES (2024)
inovagao
20 Processos Taxa de Medir a propor¢ao de ideias JOSOH et al. (2010);
Internos implementacao de inovadoras que sao FERNANDES; FLEURY
melhorias inovadoras efetivamente implementadas. (2006); SOUZA et al.
(2015)
21 Processos Nivel de automagao Mensurar o grau de automacgao JOSOH et al. (2010);
Internos dos processos de dos processos ligados a TIDD; BESSANT (2020);
inovagao inovacao. AZEVEDO; GALEGALE;
MATTHES (2024)
22 Processos Numero de processos Avaliar o volume de HOQUIE, Z. et al. (2000);
Internos de inovagdo em iniciativas de inovagdo ativas MIRANDA et al. (2024);
andamento na empresa. SOUZA et al. (2015)
23 Processos Tempo médio de Mensurar o tempo médio para | HOQUE, Z. et al. (2000);
Internos resposta a incidentes resolver incidentes em AGOSTINO;
em projetos inovadores projetos inovadores. ARNABOLDI (2011);
SOUZA et al. (2015)
24 Processos Eficiéncia operacional Avaliar a produtividade dos HOQUE, Z. et al. (2000);
Internos dos processos de processos de inovagao. FERNANDES; FLEURY
inovagao (2006); SOUZA et al.
(2015)
25 Processos Porcentagem de Verificar a aderéncia aos HOQUE, Z. et al. (2000);
Internos projetos inovadores prazos de entrega de projetos KAPLAN; NORTON
entregues no prazo inovadores. (2004); MIRANDA et al.
(2024)
26 Processos Indice de Mensurar a taxa de retrabalho LUO et al. (2012);
Internos reprocessamento em em projetos piloto. SOUZA et al. (2015)
pilotos inovadores
27 Processos Taxa de escala de Avaliar a escalabilidade dos LUOQO et al. (2012); TIDD;
Internos MVPs para operagao projetos piloto para operagao BESSANT (2020);
padrao padrao. MIRANDA et al. (2024)
28 Processos Velocidade de Mensurar o tempo de LUO et al. (2012);
Internos homologacao de homologacdo de solugdes AZEVEDO; GALEGALE;

solu¢des inovadoras

inovadoras.

MATTHES (2024)

(Continua...)
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Quadro 1 - Indicadores de inovac¢io na literatura, estruturados pelo BSC (continuacio)

Perspectiva Nome do . T
N° (BpS 0) Indicador Objetivo Fonte Académica
29 Processos Capacidade de Avaliar a capacidade de LUO et al. (2012); TIDD;
Internos integragdo de adaptag@o de processos a BESSANT (2020);
tecnologias emergentes integragdo de novas FREZATTI (2014)
em processos tecnologias.
operacionais

30 Aprendizado, Inteligéncia de Avaliar o investimento CEN et al. (2009);
Desenvolvimento negdcios aplicada a continuo em capacitagdo e SOUZA et al. (2015);
Organizacional e inovagao treinamentos voltados a MIRANDA et al. (2024)

Inovacdo inovacao.

31 Aprendizado, Gestao do Mensurar o nivel de CEN et al. (2009);
Desenvolvimento | conhecimento aplicada | participagéo dos colaboradores | NONAKA; TAKEUCHI
Organizacional e a inovagao em iniciativas de inovagao. (1997); TIDD; BESSANT

Inovacdo (2020)

32 Aprendizado, Gestdo de ativos Avaliar a retengdo de talentos CEN et al. (2009);
Desenvolvimento intelectuais para estratégicos nas areas ligadas a SOUZA et al. (2015);
Organizacional e inovagao inovagao. AGOSTINO;

Inovacdo ARNABOLDI (2011)

33 Aprendizado, Porcentagem de tarefas Mensurar o indice de CEN et al. (2009);
Desenvolvimento | realizadas com uso de satisfagdo dos colaboradores | AZEVEDO; GALEGALE;
Organizacional ¢ | novas tecnologias em com o ambiente de inovagao. MATTHES (2024)

Inovacgido projetos inovadores

34 Aprendizado, Programas de Avaliar a eficacia dos PRIETO et al. (2006);
Desenvolvimento capacitagdo em treinamentos aplicados sobre | TIDD; BESSANT (2020);
Organizacional e inovagao praticas inovadoras. SOUZA et al. (2015)

Inovagdo

35 Aprendizado, Porcentagem de Mensurar a capacidade de LUO et al. (2012);
Desenvolvimento | colaboradores treinados | geragdo de ideias inovadoras MIRANDA et al. (2024)
Organizacional e em inovagao por parte dos colaboradores.

Inovacao

36 Aprendizado, Indice de retengio de Avaliar a maturidade digital PRIETO et al. (2006);
Desenvolvimento talentos-chave da da equipe envolvida com AGOSTINO;
Organizacional e inovagao inovagao. ARNABOLDI (2011);

Inovacdo SOUZA et al. (2015)

37 Aprendizado, Proporg¢ao de talentos Mensurar o tempo necessario | CEN et al. (2009); TIDD;
Desenvolvimento | internos promovidos a para capacitar e alocar BESSANT (2020);
Organizacional e projetos inovadores colaboradores em projetos FERNANDES; FLEURY

Inovacdo inovadores. (2006)

38 Aprendizado, Indice de inovacdes Avaliar o nivel de CEN et al. (2009);
Desenvolvimento propostas por engajamento com programas SOUZA et al. (2015);
Organizacional e colaboradores internos de inovagao MIRANDA et al. (2024)

Inovagdo corporativa.

39 Aprendizado, Satisfacdo dos Mensurar o grau de utilizagdo | CEN et al. (2009); TIDD;
Desenvolvimento | colaboradores com o de tecnologias emergentes BESSANT (2020);
Organizacional ¢ | ambiente de inovagdo pelos colaboradores. AGOSTINO;

Inovacdo ARNABOLDI (2011)

40 Aprendizado, Rotatividade de Avaliar o indice de absor¢ao CEN et al. (2009);
Desenvolvimento | talentos criticos para de conhecimento em novas FREZATTI (2014);
Organizacional e inovagéo ferramentas e metodologias. SOUZA et al. (2015)

Inovagdo

41 Aprendizado, Treinamentos sobre Mensurar a frequéncia de CEN et al. (2009);
Desenvolvimento | criatividade e resolucdo | treinamentos técnicos ligados NONAKA; TAKEUCHI
Organizacional e de problemas a inovagao. (1997); TIDD; BESSANT

Inovacdo (2020)

(Continua...)
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Quadro 1 - Indicadores de inovac¢ido na literatura, estruturados pelo BSC (conclusido)

Perspectiva Nome do . P
N° (BpS ) Indicador Objetivo Fonte Académica
42 Aprendizado, Satisfagdo dos Avaliar a capacidade de CEN et al. (2009);
Desenvolvimento colaboradores com multiplicagdo de SOUZA et al. (2015);
Organizacional e treinamentos de conhecimento internamente. MIRANDA et al. (2024)
Inovacdo inovagao
43 Aprendizado, Capacidade de resposta | Mensurar a taxa de adesao a CEN et al. (2009); TIDD;
Desenvolvimento | do sistema as demandas programas de BESSANT (2020);
Organizacional e de inovagdo intraempreendedorismo. SOUZA et al. (2015)
Inovagdo
44 Aprendizado, N° de sugestdes de Avaliar a evolucdo do CEN et al. (2009);
Desenvolvimento | inovagdo por equipes conhecimento técnico dos AGOSTINO;
Organizacional e colaboradores em inovagao. ARNABOLDI (2011);
Inovacao MIRANDA et al. (2024)
45 Aprendizado, Porcentagem de lideres Mensurar o indice de LUO et al. (2012); ISO
Desenvolvimento | capacitados em gestdo colaborag¢do entre areas nos (2019); TIDD; BESSANT
Organizacional e da inovagdo projetos de inovagao. (2020)
Inovacao
46 Aprendizado, indice de maturidade da Avaliar a progressdo de CEN et al. (2009);
Desenvolvimento cultura de inovagdo competéncias digitais em SOUZA et al. (2015);
Organizacional e (autoavaliacdo) programas de formacao. MIRANDA et al. (2024)
Inovagdo
47 Aprendizado, Indice de aprendizagem Mensurar a retencao de CEN et al. (2009); TIDD;
Desenvolvimento com falhas em conhecimento critico para BESSANT (2020);
Organizacional e | iniciativas inovadoras projetos de inovagao. AGOSTINO;
Inovacido ARNABOLDI (2011)

Fonte: adaptado de Costa et al. (2021).

A partir desta fundamentagdo teérica, a pesquisa avanga para o delineamento

metodologico, que descreve os procedimentos adotados para validagdo, priorizacdo e

desenvolvimento de um dashboard de indicadores aplicavel a gestdo da inovagdo em empresas

de servigos de tecnologia. O Capitulo 2 detalha a abordagem metodologica, os instrumentos

utilizados e o processo conduzido para transformar esse conjunto tedérico em um modelo pratico,

robusto e aderente a realidade organizacional.
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2. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o método aplicado a pesquisa, o local de estudo (contexto da
empresa), a classificacao da pesquisa, a defini¢ao da populacao, bem como os procedimentos,
instrumentos e ferramentas utilizados na coleta e analise dos dados.

A pesquisa ¢ de natureza aplicada, com abordagem qualitativa e objetivo exploratdrio,
uma vez que busca propor, validar e aplicar indicadores de desempenho em um contexto
especifico de servicos de tecnologia da informagdo. Foi conduzida com base na metodologia
Design Science Research (DSR), compreendida aqui como método em pesquisa voltado ao
desenvolvimento e avaliacao de artefatos que solucionem problemas organizacionais de forma
cientificamente fundamentada (HEVNER et al., 2004; PEFFERS et al., 2007).

O DSR se mostra particularmente adequado quando o objetivo € construir um artefato
prescritivo — neste caso, um conjunto de indicadores estruturados segundo o Balanced
Scorecard — que responda a uma questdo de pesquisa pratica e, ao mesmo tempo, contribua
para o avango teorico do campo. Dessa forma, a aplicagdio do DSR permitiu integrar
fundamentagdo cientifica com validagdo empirica, assegurando que o modelo proposto fosse
robusto, aplicavel e relevante tanto para a literatura quanto para a pratica organizacional.

Para garantir a clareza do processo metodologico, foi estruturado um quadro
experimental baseado no método SW1H, conforme o Quadro X, que sintetiza as principais
dimensdes da investigagao:

e What (0 que?) — Desenvolvimento e validacdo de indicadores de inovagao baseados no

BSC.

e Why (por qué?) — Responder a lacuna tedrica e pratica na mensura¢do da inovacdo em
servigos de TI.
e Who (quem?) — Executivos da empresa Kyndryl (Grupo 1) e especialistas da area de

inovacao (Grupo 2).

e Where (onde?) — Empresa Kyndryl Brasil Servigos Ltda., com atuagdo em servigos de

TL

e When (quando?) — Coleta realizada em duas etapas: questionario (1* fase) e grupo focal

(2° fase).

o How (como?)— Questiondrio estruturado (Apéndice A) para priorizagao dos indicadores

e grupo focal (Apéndices B-D) para validacao e consolidagao.
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A integragdo com os Apéndices ¢ central: o Apéndice A apresenta o instrumento
aplicado ao Grupo 1 (executivos), enquanto os Apéndices B, C e D detalham os procedimentos
utilizados no grupo focal com especialistas, incluindo o roteiro, critérios de avaliacdo e sintese
dos resultados.

Por fim, para melhor visualizagdo, segue o fluxograma, na Figura 2, representando as
etapas do DSR adaptadas a pesquisa: (I) identificacdo do problema e revisdo da literatura; (II)
defini¢dao dos indicadores tedricos (Quadro 1); (III) construcao do artefato (instrumento de
coleta); (IV) priorizagao com executivos (Grupo 1); (V) validagdo com especialistas (Grupo 2);

(VI) consolidagdo do modelo final.

Figura 2 - Fluxograma das dimensdes metodologicas da pesquisa

Natureza da pesquisa

Aplicada
(Solugao pratica para gestao da inovacao em servigos de TI)

v

Abordagem

Qualitativa
(Enfase em interpretacao e validacdo com especialistas)

L 2
Objetivo

Exploratéria
(Identificar, priorizar e validar indicadores de inovagao via BSC)

¥

Método cientifico

Design Science Research (DSR)
(Construgao e avaliagao de artefatos aplicados em contexto organizacional)

L2

Local do estudo

Kyndryl Brasil Servigos Ltda.®
(Empresa multinacional de Tl com foco em inovagao)

v

Populagao / Amostra

25 participantes
Grupo 1: 10 executivos (questionario)

Grupo 2: 15 especialistas (grupo focal)

v

Instrumentos de coleta

Questionario (Apéndice A)
Grupo Focal (Apéndices B-D)

v

Procedimentos de analise

Priorizagao de indicadores (Grupo 1)
Validagao qualitativa por consenso (Grupo 2)

¥

Resultado esperado

Conjunto de indicadores de inovagao baseados no BSC
(Modelo estruturado e validado empiricamente)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Assim, a metodologia adotada neste estudo foi organizada de forma a integrar a
fundamentagdo tedérica com a aplicagdo pratica, contemplando a defini¢do da natureza da
pesquisa, o método cientifico utilizado, o contexto empirico € os instrumentos de coleta e
analise. O fluxograma das dimensdes metodoldgicas sintetiza essa estrutura e evidencia a
coeréncia entre as etapas planejadas. Esse arranjo confere rigor ao processo investigativo e
sustenta a constru¢do do artefato proposto, servindo de base para a apresentacao dos resultados

no capitulo seguinte.

2.1 Local de estudo - Contexto da empresa

A presente pesquisa foi desenvolvida no contexto da empresa Kyndryl Brasil Servicos
Ltda.®, subsidiaria da Kyndryl Holdings Inc.®, uma das maiores provedoras globais de
servicos de infraestrutura de tecnologia da informagdo. A Kyndryl nasceu a partir do
desmembramento da area de servigos gerenciados da IBM em novembro de 2021, e desde entao
atua de forma independente em mais de 60 paises, atendendo cerca de 4.000 clientes, incluindo
75% das empresas listadas na Fortune 100.

Globalmente, a empresa conta com aproximadamente 90 mil colaboradores e tem se
posicionado como referéncia na modernizagao e gestdo de ambientes tecnoldgicos complexos,
oferecendo solugdes em nuvem, seguranca, redes, dados e automagao. No ano fiscal encerrado
em mar¢o de 2024, a Kyndryl apresentou uma receita de US$ 16,1 bilhdes, com EBITDA
ajustado de US$ 566 milhoes.

No Brasil, a Kyndryl opera com sede em Sdo Paulo (SP), com operagdes em todo o
territério nacional. E reconhecida como uma das principais empregadoras do setor de
tecnologia, tendo sido classificada como a melhor empresa de TI para se trabalhar no Brasil,
segundo ranking nacional publicado pelo LinkedIn® em 2025. Suas operagdes atendem grandes
clientes corporativos com forte foco em transformacao digital, inovagado e sustentabilidade.

A escolha da Kyndryl Brasil como campo empirico desta pesquisa justifica-se por sua
relevancia estratégica no setor de servicos de tecnologia da informagdo e por seu perfil
organizacional alinhado aos objetivos do estudo, especialmente no que se refere a
implementagdo de praticas de gestdo da inovagdo e ao uso de dashboards para a mensuragao

da inovacao.



36

2.2 Classificacao da pesquisa

Esta pesquisa ¢ de natureza aplicada, pois busca desenvolver uma solugdo pratica para
o problema identificado, neste caso, um dashboard de indicadores de inovagdo para apoiar a
gestao da inovagdo em empresas de servigos de tecnologia.

Adota uma abordagem qualitativa, pautada na analise interpretativa dos dados coletados
junto a especialistas e executivos da organizagdo, priorizando a compreensdo dos fendomenos
relacionados a gestao da inovagdo. Conforme destaca BRYMAN (1989, apud MIGUEL et al.,
2010), a pesquisa qualitativa se caracteriza pela interpretagdao subjetiva dos participantes, pela
analise contextualizada do ambiente investigado e pela valorizagdo da compreensdo da
realidade organizacional.

Essa abordagem permite maior proximidade com o fenomeno estudado e oferece
subsidios mais consistentes para a construcao de respostas a questdo de pesquisa.

Adota uma abordagem qualitativa, pautada na analise interpretativa dos dados coletados
junto a especialistas e executivos da organizagdo, priorizando a compreensdo dos fendomenos
relacionados a gestdo da inovagao. Conforme destaca Bryman (1989, apud Miguel et al., 2010),
a pesquisa qualitativa se distingue por priorizar a interpretacao subjetiva dos participantes, pela
analise contextualizada do ambiente investigado e pela valorizagdo da compreensdo da
realidade organizacional. Essa abordagem permite maior proximidade com o fendmeno
estudado, proporcionando melhores subsidios para a construgdo de respostas a questdo de
pesquisa.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se classifica como de carater exploratdrio, pois busca
aprofundar o entendimento sobre os indicadores de inovacao, suas classificagdes, aplicabilidade
e conexdao com o modelo Balanced Scorecard, tema ainda pouco estruturado na literatura
académica e na pratica organizacional.

Metodologicamente, a pesquisa também assume carater prescritivo, uma vez que visa,
por meio da aplicagdo dos procedimentos adotados, propor uma solugado estruturada — no caso,
um artefato na forma de um conjunto de indicadores que podera ser utilizado para apoiar a
gestdo da inovagao.

Foram utilizados, como procedimentos metodologicos, a pesquisa bibliografica, a
revisdo sistematica da literatura, e o modelo Balanced Scorecard (BSC) como suporte para a
estruturacao dos indicadores. A pesquisa bibliografica consistiu no levantamento dos principais
conceitos, fundamentos e modelos de gestao da inovagdo, bem como na compreensdo do uso

do Balanced Scorecard como framework estratégico.
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Adicionalmente, foram coletados dados empiricos por meio de questiondrios e grupos
focais, alinhando-se a abordagem qualitativa interpretativa, cujo foco estd em capturar
percepgoes, interpretacdes e consenso de especialistas e executivos sobre os indicadores de
inovagdo mais adequados ao contexto organizacional analisado.

Resumidamente, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, qualitativa, de carater
exploratdrio e prescritivo. Seu objetivo consiste no desenvolvimento de um artefato — um
dashboard de indicadores para a gestao da inovagdo em empresas de servigos de tecnologia da
informacao (TI). A elaborac¢dao desse artefato foi orientada pela metodologia Design Science

Research (DSR), cuja estrutura e etapas sdo detalhadas a seguir.

2.3 Instrumentos metodologicos
Como forma de padronizar a descrigdo ¢ a analise dos indicadores de inovagao,
elaborou-se um modelo de ficha de indicador. Esse instrumento serviu de referéncia para a
organizacdo e posterior validagdo das métricas propostas, garantindo consisténcia na
documentacao e clareza na comunicacao dos resultados.
A ficha contempla os seguintes campos:
e perspectiva (BSC);
e meta;
e periodo de medigdo;
e resultado acumulado;
e formula de calculo;
e descricdo e objetivo;
e origem dos dados;
e evidéncia formal;

e observagoes.

Essa estrutura metodologica permitiu documentar cada indicador de forma sistematica
e completa, possibilitando uniformidade na descrigdo e clareza na interpretacdo das
informacdes. A padronizacdo viabilizou maior consisténcia entre os diferentes indicadores,
evitando ambiguidades conceituais e facilitando sua comparacao em diferentes perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC). Além disso, o uso da ficha possibilitou registrar de maneira
organizada aspectos criticos, como formulas de calculo, origem dos dados e evidéncias formais,

elementos essenciais para assegurar transparéncia e rastreabilidade dos resultados obtidos.
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No processo de aplicagdo pratica, o modelo serviu de apoio tanto na etapa de priorizagdo
realizada junto aos executivos quanto na validacdo conduzida com os especialistas participantes
do grupo focal. Esse recurso metodoldgico contribuiu para alinhar a percep¢ao dos diferentes
atores envolvidos, favorecendo o consenso e a legitimagao das métricas selecionadas. Dessa
forma, a ficha de indicadores ndo apenas cumpriu uma fun¢do operacional de registro, mas
também assumiu papel estratégico como ferramenta de apoio a tomada de decisdo, refor¢ando
a aderéncia da pesquisa aos objetivos propostos.

O modelo elaborado encontra-se representado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de ficha de indicador

INDICADOR: “PERCENTUAL DE IDEIAS INOVADORAS IMPLEMENTADAS"

Perspectiva: Periodo de medicdo
Meta: 85% § Resultado Acumulado:
Processos Internos Semestral

Férmula de Célculo: (N2 de ideias implementadas + N2 de ideias sugeridas) x 100
Descriclo: Avaliar a razdo entre as ideias implementadas e a quantidade de ideias sugeridas
Objetivo: Acompanhar a execucdo de iniciativas inovadoras na empresa

Origem dos Dados: Nucleo de Inovacdo Tecnolégica

Evidéncia Formal: Relatérios do banco de ideias e planos de trabalho aprovados

Observacdes: A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Esse modelo funcionou como um apoio pratico para o registro € a organizacao dos
indicadores ao longo da pesquisa, assegurando padronizacdo na forma de apresentacdo e
evitando inconsisténcias conceituais. Além de facilitar a sistematizacdo dos dados, serviu de
base para a etapa de priorizagdo conduzida pelos executivos, ao permitir uma analise
comparativa entre os diferentes indicadores propostos. Da mesma forma, foi fundamental no
processo de validacdo realizado com os especialistas, pois forneceu informagdes claras e
estruturadas que favoreceram a discussdo coletiva, a avaliagao critica e o alinhamento em torno

das métricas mais relevantes para a gestdo da inovacao.
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2.4 Design Science Research (DSR)

O Design Science Research (DSR) ¢ uma abordagem metodoldgica que combina rigor
académico e relevancia pratica, centrando-se no desenvolvimento e na validagao de artefatos
capazes de solucionar problemas do mundo real (Hevner ef al., 2004; Gregor; Hevner, 2013).
Essa metodologia permite alinhar a construgdo tedrica, a validagdo empirica e a entrega de uma
solugdo aplicavel a realidade organizacional, sendo especialmente adequada para pesquisas que
envolvem o desenvolvimento de modelos, ferramentas ou processos voltados a resolugao de
problemas praticos.

Nesta pesquisa, o DSR foi adotado como estratégia metodologica e estruturado em seis
etapas, conforme proposto por Peffers et al. (2007): (I) identificagdo do problema; (II) defini¢ao
dos objetivos da solucdo; (III) desenvolvimento do artefato; (IV) demonstracdo; (V) avaliagdo;

e (VI) comunicacao. Conforme Figura 4.

Figura 4 - Etapas do método DSR aplicadas a pesquisa

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA LACUNA DE INDICADORES DE INOVACAO EM SERVICOS DE TI

DEFINICAO DOS OBIETIVOS PROPOR KPIS BASEADOS NO BSC

DESENVOLVIMENTO CONSTRUCAO DO CONJUNTO DE INDICADORES

DEMONSTRACAO APLICACAO DO QUESTIONARIO (GRUPO 1)

. GRUPO FOCAL (GRUPO 2)
AVALIACAO PONTO CRITICO: DIVERGENCIAS ENTRE GRUPOS
LICAO APRENDIDA: VALIDACAO COLABORATIVA

COMUNICACAO ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO E APRESENTACAO DO DASHBOARD

Fonte: Adaptado de Peffers ef al. (2007).

A aplicacdo do método Design Science Research (DSR) nesta pesquisa apresentou
alguns pontos criticos que merecem destaque. O principal desafio concentrou-se na etapa de
validacao dos indicadores, uma vez que foi necessario conciliar diferentes perspectivas entre

executivos (Grupo 1) e especialistas (Grupo 2), o que demandou ajustes no modelo proposto.
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Esse processo evidenciou a importancia do didlogo interdisciplinar e do alinhamento entre
teoria e pratica, reforgando a necessidade de flexibilidade metodologica.

Como ligdes aprendidas, ressalta-se que a utilizacdo do DSR permitiu ndo apenas
estruturar de forma clara as fases de construcao do artefato, mas também ampliar a relevancia
pratica do modelo final. A priorizacao dos indicadores, seguida da validagdo por grupo focal,
mostrou-se uma estratégia eficaz para assegurar a aderéncia do conjunto de KPIs as demandas
reais do setor de servicos de TI. Dessa forma, o método contribuiu para aproximar a produgao
académica das necessidades organizacionais, refor¢ando seu valor como instrumento de apoio

a gestao da inovacao.

2.4.1 Etapas do Design Science Research (DSR)

As etapas do método foram adaptadas ao contexto desta dissertagao:

I) Identificacio do Problema

Foram identificadas lacunas na gestdo de inovacdo em empresas de servicos de TI,
particularmente no que se refere a auséncia de indicadores estruturados e¢ ferramentas que
permitam o monitoramento estratégico da inovagdo. Esta etapa foi sustentada por revisdo
bibliométrica e revisdo sistematica da literatura, utilizando palavras-chave como “inovagao”,

“servicos de TI” e “Balanced Scorecard”.

IT) Definicdo dos resultados Esperados

Definiu-se como objetivo geral propor um conjunto de indicadores de desempenho
estruturados segundo as perspectivas do BSC, voltado a gestdo da inovagdo em empresas de
servigos de TI. Como objetivos especificos, foram estruturadas a¢des alinhadas as etapas da

DSR, incluindo a defini¢do de critérios, coleta e validagdo junto a especialistas.

I1I) Projeto e Desenvolvimento

Nesta etapa, foram definidos os indicadores a partir da literatura especializada. A seguir,
estruturou-se um questionario em escala Likert aplicado aos executivos de areas estratégicas da
empresa de servigos de TI, escolhida, com o objetivo de mensurar a importancia atribuida as
perspectivas e aos indicadores de inovagdo. Optou-se em fazer uma 2* fase de avaliagdo dos
indicadores por meio de grupo focal, composto por especialistas de areas estratégicas, que

analisaram a aplicabilidade e aderéncia do dashboard ao contexto da empresa.
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IV) Demonstracao
Com base nas respostas obtidas, realizou-se a analise estatistica dos dados, priorizando-
se as perspectivas do BSC e os indicadores mais relevantes para cada dimensao. Utilizou-se a

Agregacao Individual de Prioridades (AIP) como técnica para consolidar as respostas.

V) Avaliacao
Nesta etapa foram validados qualitativamente o conjunto de indicadores de desempenho

proposto, considerando sua aplicabilidade pratica e relevancia estratégica.

VI) Comunicagio

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio desta dissertacdo, artigos
cientificos a serem submetidos a congressos e periodicos da area e por um relatorio técnico
conclusivo. Espera-se que o artefato proposto contribua com a melhoria da gestdo da inovagao
em empresas de servigos de TI, promovendo alinhamento estratégico e maior visibilidade dos

esfor¢os inovadores.
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3. PESQUISA EMPIRICA
Este capitulo descreve as etapas realizada para o desenvolvimento do dashboard de
indicadores de inovagado, conduzida segundo os principios do Design Science Research (DSR),

apresentada na Figura 5.

Figura S - Aplicacio do DSR para o desenvolvimento da pesquisa

Identificacdo do
problema e
motivacdo

\\\\\\\\\\\\\\\\\

v Questdo de pesquisa
v' Bibliometria e Revis3o Sistemética da Literatura
palavras chaves: Inovacdo, Servicos de TI, BSC

¥ Definicdo dos objetivos da pesquisa

obietivos da ¥ Estabelecimento do método de coleta e validacio de critérios

solucdo,

v" Definicao dos indicadores, baseado na literatura

v SelecBo das empresas de servicos de Tl para aplicacio

v' Selecdo de executivos e especialistas para a pesquisa

v" Criag8o de Grupo Focal, aplicacio dos questiondrios para
validacdo dos indicadores

Projeto e
Desenvolvimento

v Aplicacio do processo de priorizacio dos indicadores

Demonstracéo ¥ Verificagdo de viabilidade e anélise dos resultados

v Avaliacdo qualitativa

Avaliaggo v Avaliacdo descritiva

¥" Relatério técnico conclusivo
vvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvv ¥" Dissertacio

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

A pesquisa empirica desenvolvida neste trabalho se insere no escopo do ciclo da
relevancia do Design Science Research (DSR), conceito definido por Hevner (2007) e Gregor
e Hevner (2013), pois estabelece conexdo direta com o ambiente organizacional, buscando
compreender suas demandas, validar os requisitos e assegurar que o artefato desenvolvido —
dashboard de indicadores para gestao da inovacdo — seja aderente as necessidades praticas da
organiza¢do. A interagdo com executivos e especialistas, bem como a analise das praticas atuais,
orientou tanto a defini¢do dos indicadores quanto a estrutura¢do do modelo final.

A condugdo da pesquisa seguiu as diretrizes do método DSR, estruturada em trés grupos
de atividades macros: (I) levantamento inicial, priorizacao das dimensdes do BSC e validagado
preliminar dos indicadores com 4 executivos da organizacdo; (II) consolidacdo, avaliacdo e
priorizacdo dos indicadores por meio de um grupo focal composto por especialistas; e (III)

desenvolvimento do artefato final — o conjunto de indicadores de desempenho.
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3.1 Descricao geral das etapas da pesquisa
Estas etapas foram conduzidas de forma sequencial, respeitando os principios do Design
Science Research (DSR), e buscaram assegurar o desenvolvimento do dashboard de
indicadores fundamentado na literatura cientifica, validado empiricamente e alinhado as

necessidades organizacionais.

I) Levantamento inicial:
e Levantamento dos indicadores de inovag¢ao na literatura cientifica;

e Organizagdo dos indicadores segundo as quatro perspectivas do BSC;

IT) Consolidacao, avaliagao e priorizacao dos indicadores:

e Entrevistas com executivos para validagdo preliminar ¢ agrupamento dos
indicadores em 18 grupos;

e Defini¢ao do Questiondrio I (priorizagdo das dimensdes do BSC e dos grupos de
indicadores);

e Aplicacdo do Questionario I a 10 executivos de areas estratégicas;

e Analise dos resultados do Questionario I, utilizando o método AIP;

e Realiza¢do de grupo focal com especialistas para avaliagcdo individual dos 47
indicadores;

e Definicdo e aplicacdo do Questiondrio II no grupo focal para validagdo e

priorizagdo dos indicadores;

III) Analise dos resultados e desenvolvimento do artefato final
e Analise dos resultados, consolidando os indicadores validados;
e (Construcao do dashboard, com os indicadores priorizados;

e Entrega do dashboard, como artefato final da pesquisa.

3.2 Populacido e amostra
A defini¢ao da populacao e da amostra da pesquisa foi realizada com base em critérios

de pertinéncia, expertise e relagdo direta com os objetivos da pesquisa, conforme
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recomendacdes metodoldgicas para pesquisas qualitativas aplicadas (Gil, 2010; Yin, 2015;
Morgan, 1997).

Na 1?* fase, participaram 10 executivos da alta lideranga da organizagao, todos ocupantes
de cargos de decisdo nas areas estratégicas, tais como finangas, operagdes, tecnologia, recursos
humanos e comercial. A escolha desse grupo justifica-se pelo papel desses profissionais na
definicdo da estratégia organizacional e na priorizacdo dos temas criticos para a inovagdo. A
participacao desse grupo garantiu uma visao abrangente e alinhada as prioridades da empresa.

Na 2? fase, a pesquisa contou com 15 especialistas, selecionados por apresentarem
conhecimento técnico, gerencial ou estratégico relacionado a inovagdo, gestdo de processos,
clientes, finangas ou desenvolvimento organizacional. Este grupo é composto por profissionais
internos e externos a organizacdo, cuja atuagdo direta nos processos de transformacao,
desenvolvimento de solucdes, governanca ou operagdo, assegura uma avalia¢do qualificada e
pratica dos indicadores propostos.

A quantidade de participantes em ambas as fases ¢ considerada adequada no contexto
metodoldgico da pesquisa qualitativa e do Design Science Research (DSR), bem como alinhada
as praticas de desenvolvimento e validagdo de artefatos organizacionais, onde o foco recai sobre
a profundidade da andlise, a diversidade de percepgdes e o alinhamento com os objetivos
estratégicos da organizagdo (Hevner et al., 2004; Gregor; Hevner, 2013; Krueger; Casey, 2009).

A escolha ndo teve caradter probabilistico, sendo intencional e fundamentada na
relevancia, experiéncia e dominio dos participantes sobre os temas de gestdo da inovagdo e
desempenho organizacional, conforme recomendado por Gil (2010) e Yin (2015). A escolha
seguiu o critério de saturacdo por expertise, comum em pesquisas qualitativas aplicadas,
conforme recomendado por Gil (2010) e Morgan (1997).

Os Quadros 2, 3 e 4 apresentam a composi¢ao da amostra da pesquisa, bem como o
perfil dos executivos e especialistas participantes, contemplando tanto a visdo geral do grupo

quanto o detalhamento individual.
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Quadro 2 - Visdo geral dos participantes da pesquisa

Quantidade Perfil dos

Fase da Pesquisa de Participantes | Participantes

Critério de Selecao

1? fase: Priorizagdo dos
indicadores por 10
Perspectiva do BSC

Executivos Pessoas da alta-direcdo tomadores de decisao
(Grupo 1) nas areas estratégicas da organizagdo

Pessoas com conhecimento em gestdo da
Especialistas inovacdo, processos, operagdes, consultoria,
(Grupo 2) clientes estratégicos, recursos humanos,

vendas e delivery

2% fase: validagdo dos
indicadores através do 15
Grupo Focal

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme ilustrado no Quadro 2, a pesquisa contou com duas fases complementares: a
primeira, dedicada a priorizacao das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), composta por
10 executivos (Grupo 1) de areas estratégicas da organizacdo; e a segunda, voltada a validacdo
dos indicadores, realizada com 15 especialistas (Grupo 2) com experiéncia em inovagao,
operagdes, recursos humanos, consultoria e governanca. Essa divisdo assegurou a integragao
entre diferentes niveis de tomada de decisdao e de conhecimento técnico, condigdo essencial para

a robustez do modelo de indicadores proposto.

Quadro 3 - Perfil dos participantes — Grupo 1 (Executivos)

Identificacio Area de Atuacio Escolaridade derll;lerzg)r(::sa
Executivo 1 Financeiro (CFO) Mestrado Mais de 10 anos
Executivo 1 | Diretoria Financeira (CFO) Mestrado Mais de 10 anos
Executivo 2 | Diretoria de Tecnologia e Solucdes (CTO) MBA Mais de 10 anos
Executivo 3 | Diretoria de Recursos Humanos Mestrado 1 a3 anos

Executivo4 | Diretoria de Aliangas e Parcerias Estratégicas Pos-graduagdo | Mais de 10 anos

Executivo 5 | Diretoria de Operagdes e Entregas (COO) Pos-graduagdo | Mais de 10 anos
Executivo 6 Gestao de Operagoes e Entregas (COO) Pos-graduagdo | Mais de 10 anos
Executivo 7 | Diretoria de Contas Estratégicas Pos-graduagdo | Mais de 10 anos
Executivo 8 Diretoria de Consultoria e Servigos Doutorado Mais de 10 anos
Executivo 9 | Diretoria de Operagdes (COO) Pos-graduagdo | Mais de 10 anos
Executivo 10 | Diretoria Comercial e Vendas Estratégicas Doutorado Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Observa-se no Quadro 3, que os executivos participantes (Grupo 1) apresentam perfil
altamente qualificado, com formacdo académica em nivel de pods-graduacdo, mestrado ou
doutorado, e tempo de empresa majoritariamente superior a 10 anos. Esse aspecto evidencia a
profundidade de conhecimento institucional e estratégico dos respondentes, o que fortalece a

confiabilidade da priorizacdo realizada nesta etapa.
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Quadro 4 - Perfil dos participantes — Grupo 2 (Especialistas)

Identificagio Area de Atuagio Escolaridade Tempo de
Empresa
Especialista 1 Operagdes Globais e Governanca Mestrado Mais de 10 anos

Corporativa

Especialista 2

Operagdes e Delivery

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Especialista 3

Comercial / Vendas

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Especialista 4

Educag¢ao Corporativa Global

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Especialista 5

Operagdes de Negocios — Colaboragao Brasil

Superior completo

Mais de 10 anos

Especialista 6 Operagdes e Delivery MBA Mais de 10 anos
Especialista 7 Recursos Humanos (RH) Pos-graduacao 1 a3 anos
Especialista 8 Financeiro (CFO) MBA 5 a9 anos

Especialista 9

Operagdes e Delivery Brasil

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Especialista 10

Gestao de Qualidade e Auditoria ISO

Superior Completo

Mais de 10 anos

Especialista 11

Operagdes e Delivery — Colaboracao Brasil

Superior Completo

Mais de 10 anos

Especialista 12

Administragdo e Gestao de Dados - Arquivos

Superior Completo

Mais de 10 anos

Especialista 13

Operagdes — Lideranca 24x7

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Especialista 14

Assunto e Governanga Corporativa

Mestrado

1 a 3 anos

Especialista 15

Operagdes Técnicas — Infraestrutura Critica

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Especialista 14

Consultoria e Servigos Profissionais

Pos-graduagdo

Mais de 10 anos

Especialista 15

Comercial / Vendas

Pos-graduacao

Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

J& o Quadro 4 evidencia a diversidade do Grupo 2 (especialistas), composto por

profissionais de diferentes areas, como operacdes, recursos humanos, governanca, qualidade,

dados e comercial. Nota-se que a maioria dos especialistas possui experiéncia profissional

consolidada (mais de 10 anos de atuagdo), o que confere maturidade as percepgoes levantadas.

Além disso, a presenca de especialistas com experiéncias especificas em auditoria,

infraestrutura critica e educacdo corporativa global enriquece a analise, ampliando a

aplicabilidade do conjunto de indicadores em diferentes contextos organizacionais.

De forma geral, a composicao da amostra assegura equilibrio entre visdo estratégica e

operacional, garantindo que os indicadores validados nesta pesquisa estejam alinhados tanto as

exigéncias da alta gestdo quanto as praticas cotidianas de inovacdo em servigos de TI.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Foram utilizados dois instrumentos principais:

dos grupos de indicadores (escala Likert de 1 a 5);

47 indicadores (escala ordinal de 1, 0,5 ou 0);

Questiondrio 1: destinado aos executivos, para priorizacdo das perspectivas e

Questiondrio II: destinado aos especialistas do grupo focal, para avaliagdo dos
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e Videoconferéncias realizadas por meio da plataforma Microsoft Teams.

A utilizagdo da plataforma Microsoft Forms® e da dinamica de videoconferéncia via
Microsoft Teams® estd alinhada as praticas contemporaneas de coleta de dados em ambientes
corporativos digitais, assegurando acessibilidade, praticidade e seguranga no processo de
coleta. Os participantes foram previamente informados sobre os objetivos da pesquisa, o carater
voluntario da participacdo e as garantias de sigilo e anonimato dos dados, em conformidade
com as boas praticas em pesquisas organizacionais. Os modelos dos Questionarios I e II

encontram-se disponiveis no Apéndice C.

3.4 Etapas detalhadas da pesquisa
As etapas que compdem esta pesquisa foram estruturadas de forma sequencial e
articulada, possibilitando a construcdo, validacdo e aplicagdo do modelo proposto. A seguir,
descrevem-se em detalhe as fases que orientaram o desenvolvimento do estudo, desde o

levantamento inicial dos indicadores até a elaboracao final do dashboard.

3.4.1 Levantamento dos indicadores na literatura

Esta etapa corresponde a andlise bibliométrica e a Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) realizada previamente, conforme detalhado no Capitulo 1 — Fundamentagdo Teorica.
Como resultado desse processo, foi construido um conjunto de 47 indicadores de inovagao,
organizados segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC): Financeira,
Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Inovagao.

Esses indicadores, apresentados no Quadro 1 do Capitulo 1, compdem a base conceitual
da presente pesquisa e foram utilizados como insumos para as etapas de validagdo, priorizagao

e desenvolvimento do dashboard.

3.4.2 Validacao preliminar dos indicadores no BSC
Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com quatro executivos da alta dire¢ao da
organiza¢do, com o objetivo de validar os indicadores levantados na literatura e discutir sua
aplicabilidade no contexto da empresa. Durante essas entrevistas, foi sugerido agrupar os 47
indicadores em 18 grupos temadticos, distribuidos nas quatro perspectivas do BSC. Esta decisao,
alinhada as boas praticas de gestdo de desempenho e construcao de indicadores de desempenho
(Kaplan; Norton, 1996; Eckerson, 2011; Parmenter, 2015), tem respaldo tanto na literatura

académica quanto nas praticas empresariais. No ambiente corporativo, ¢ comum adotar
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agrupamentos de indicadores para facilitar a visualizagdo, priorizacdo e gestdo dos temas
estratégicos, especialmente em organizacdes de grande porte, com estruturas complexas e
multiplas areas de responsabilidade. Assim, o agrupamento contribui para garantir foco
gerencial, reduzir a complexidade na analise dos dados e promover uma governanca mais
eficiente dos indicadores relacionados a inovagdo. A estrutura de agrupamento resultante esta

apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Grupo de Indicadores por Perspectivas do BSC

Cédigo Perspectiva (BSC) Nome do Grupo de Indicadores
GIF1 Financeira Desempenho financeiro geral
GIF2 Financeira Eficiéncia no uso dos recursos
GIF3 Financeira Geragao de valor por inovagao
GICl1 Clientes Satisfag@o e experiéncia do cliente
GIC2 Clientes Identificacdo de novas oportunidades de inovacao
GIC3 Clientes Gestao do relacionamento com clientes
GIC4 Clientes Eficiéncia no atendimento e resolucdo de problemas
GIC5 Clientes Uso de sistemas para suporte ao relacionamento
GIP1 Processos Internos Eficiéncia operacional e qualidade dos processos
GIP2 Processos Internos Agilidade no desenvolvimento e comercializagao de produtos
GIP3 Processos Internos Impacto da inovagao nas receitas e vendas
GIP4 Processos Internos Projetos de P&D como motor da inovagdo
GIP5 Processos Internos Uso de sistemas corporativos para suporte a inovagao
GIA1 Aprendizado e Inovagao Inteligéncia de Negocios e Sistemas de Conhecimento
GIA2 Aprendizado e Inovagao Tecnologia e Digitalizagdo de Processos
GIA3 Aprendizado e Inovagéo Desenvolvimento e Retencdo de Talentos
GIA4 Aprendizado e Inovagao Cultura e Ambiente para a Inovagdo
GIAS Aprendizado e Inovagao P&D e Colaboragdo para a Inovagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

3.4.3 Defini¢ao do Questionario I
Elaborou-se um questiondrio estruturado, composto pelos 18 grupos de indicadores,
distribuidos nas quatro perspectivas do BSC. Esse instrumento foi desenvolvido na plataforma
Microsoft Forms.
O objetivo deste questionario foi obter a percep¢do dos executivos sobre a importancia
relativa de cada perspectiva do Balanced Scorecard (BSC) e de cada grupo de indicadores, com
a finalidade de assegurar que o modelo de mensuracao da inovagdo refletisse as prioridades

estratégicas da organizagao.
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A definicdo desses pesos ¢ fundamental tanto do ponto de vista académico quanto
pratico, pois, segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC deve ser customizado para traduzir a
estratégia organizacional. No contexto corporativo, a atribuicao de pesos as perspectivas € aos
grupos de indicadores permite direcionar os esforcos de gestdo, alocar recursos de forma
eficiente e assegurar que o dashboard priorize os temas mais criticos para a geracao de valor e
para a sustentabilidade da inovag@o na empresa.

Esta pratica ¢ igualmente recomendada na literatura de desenvolvimento de dashboards
e sistemas de gestdo de desempenho (Eckerson, 2011; Parmenter, 2015), que destacam a
importancia de alinhar as métricas aos fatores de sucesso do negdcio, evitando o excesso de
indicadores ndo alinhados as prioridades organizacionais.

Além disso, o ranqueamento das perspectivas e dos grupos de indicadores atende
diretamente a necessidade das empresas de servigcos de tecnologia de alinhar suas praticas de
inovacdo as demandas do mercado, ao modelo de negbcios e as pressdes por eficiéncia,

qualidade e resultados financeiros sustentaveis.

3.4.3.1 Aplicaciao do Questionario I
O questionario foi aplicado a 10 executivos da organizacdo, todos ocupantes de cargos

de alta lideranca, representando areas como finangas, operagdes, tecnologia, recursos humanos
e comercial. Esses participantes avaliaram a importancia das quatro perspectivas do BSC e dos
18 grupos de indicadores de inovagao, por meio de uma escala Likert de 1 a 5, sendo:

e | =Importante (Nao influencia a estratégia da empresa)

e 2 = Moderadamente Importante (Pouca influéncia na estratégia da Empresa)

e 3 =Importante (Tem influéncia relevante, mas ndo critica)

e 4 = Muito Importante (Influéncia significativa, exigindo agdes estratégicas)

e 5= Extremamente Importante (Deve ser tratado como prioridade maxima).

3.4.3.2 Analise dos resultados do Questionario I
Embora a consolidagdo dos resultados esteja apresentada no Capitulo 4, optou-se por
incluir a analise do Questionario I nesta se¢do, a fim de preservar a linearidade da pesquisa. Os
dados obtidos, a partir das respostas dos executivos da organizacdo, tiveram como objetivo
identificar o peso relativo de cada perspectiva do Balanced Scorecard (BSC) e estabelecer o
ranking dos grupos de indicadores dentro de cada dimensdo. Esses resultados foram objeto de

estudo e posteriormente apresentados ao grupo focal na etapa seguinte.
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Para a consolidagdo dos dados, foi utilizada a técnica de Agregacdo Individual de
Prioridades (AIP), amplamente recomendada na literatura de apoio a tomada de decisdao
multicritério (Forman; Peniwati, 1998; Saaty, 2008; Ishizaka; Labib, 2009). O método consiste
na média aritmética das avaliagdes individuais, permitindo obter uma priorizagao coletiva dos
elementos avaliados, sem a necessidade de consenso explicito entre os respondentes.

O processamento dos dados foi realizado em planilhas estruturadas no Microsoft Excel,
utilizando fung¢des de média, desvio padrdo e ordenagdo (ranking), de modo a consolidar a
percepgao dos executivos quanto a importancia relativa das quatro perspectivas do BSC e dos
18 grupos de indicadores.

As explicagdes detalhadas sobre a aplicacdo do método AIP, bem como os resultados
consolidados — incluindo os pesos das perspectivas e a importancia dos grupos de indicadores
— estdo apresentados no Capitulo 4 — Analise dos Resultados, acompanhados das respectivas
tabelas e graficos.

Os resultados desta etapa serviram de subsidio para a fase seguinte da pesquisa, voltada

a validacao e a priorizagao dos indicadores individuais por meio do grupo focal.

3.4.4 Preparacio do grupo focal

Com base nos resultados da 1* fase, foi estruturada a segunda etapa da pesquisa,
composta por um grupo focal através de videoconferéncia pela plataforma Microsoft Teams. O
objetivo desta etapa foi realizar uma validagdo mais aprofundada e a priorizagdo individual dos
47 indicadores de inovagdo, previamente organizados segundo as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC).

A realizagdo do grupo focal justifica-se tanto sob a perspectiva metodoldgica quanto
empresarial. Do ponto de vista académico, a etapa de validagdo com especialistas ¢ essencial
no contexto da metodologia Design Science Research (DSR), pois permite avaliar a aderéncia,
arelevancia e a aplicabilidade dos indicadores ao contexto organizacional (Hevner et al., 2004;
Gregor; Hevner, 2013). Além disso, conforme recomendam Morgan (1997) e Gil (2010), a
utilizagdo de grupos focais ¢ indicada quando se busca aprofundar a compreensdo de temas
complexos, validar instrumentos e gerar consenso entre 0s participantes.

Sob a dtica empresarial, essa etapa pode assegurar que os indicadores nao sejam apenas
academicamente robustos, mas também relevantes para a estratégia da organizagao, factiveis
de serem aplicados e alinhados as necessidades praticas da gestao da inovagdo. O envolvimento
de especialistas promoveu alinhamento entre a proposta do dashboard e os desafios reais da

organizagao, fortalecendo sua efetividade como instrumento de gestao.
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Para conduzir essa fase, elaborou-se um roteiro de apresentacdo e o Questionario II,
estruturado em uma escala ordinal simplificada (1 — Relevante, 0,5 — Parcialmente relevante, 0
— Nao relevante). Esse instrumento possibilitou uma avaliagao objetiva, a0 mesmo tempo em
que manteve a simplicidade necessaria a dinamica do grupo focal. O Questionario II foi
disponibilizado aos participantes por meio do Microsoft Forms, durante a sessdo sincrona do
grupo focal, assegurando a captura imediata das percepgdes e favorecendo a reflexdo coletiva
sobre os indicadores. O roteiro da apresentacdo e os modelos dos questionarios encontram-se

disponiveis no Apéndice C.

3.4.4.1 Realizacio do grupo focal
O grupo focal contou com a participacdo de 15 especialistas, internos a organizagao,
com experiéncia em gestdo da inovacao, operagdes e estratégia. A sessdo foi conduzida por
videoconferéncia com duragdo de 60 minutos, utilizando a plataforma Microsoft Teams®.
Durante o grupo focal, os participantes responderam ao segundo questionario, avaliando
a relevancia de cada um dos 47 indicadores de inovacdo. As respostas foram registradas

diretamente na plataforma Microsoft Forms®.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

Este item descreve os procedimentos técnicos adotados para o processamento, a
consolidacdo e a analise dos dados coletados, em alinhamento & metodologia Design Science
Research (DSR) e as boas praticas de analise de dados qualitativos e quantitativos em estudos
multicritério (FORMAN; PENIWATI, 1998; ISHIZAKA; LABIB, 2009).

A analise dos dados foi conduzida por meio de técnicas de estatistica descritiva simples,
combinadas com o método de Agregacdo Individual de Prioridades (AIP), conforme
recomendado pela literatura (FORMAN; PENIWATI, 1998; SAATY, 2008; ISHIZAKA;
LABIB, 2009).

Na 1? fase da pesquisa, os dados provenientes do questionario aplicado aos executivos
foram tratados com o objetivo de calcular:

e O peso médio de cada perspectiva do Balanced Scorecard (BSC);

e O ranking dos grupos de indicadores dentro de cada perspectiva.

Foram aplicadas féormulas de célculo de média, desvio padrao e ordenacdo (ranking),

estruturadas em planilhas desenvolvidas no Microsoft Excel®.
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Na 2* fase, os dados coletados no grupo focal foram analisados utilizando a mesma
logica de AIP, adaptada a escala ordinal (1 — Relevante; 0,5 — Parcialmente relevante; 0 — Nao
relevante), permitindo calcular o peso médio de cada indicador individual dentro de cada
perspectiva do BSC. Aqui também foram aplicadas formulas de calculo de média, desvio
padrdo e ordenagdo (ranking), estruturadas em planilhas no Microsoft Excel.

As andlises resultantes destes procedimentos sdo apresentadas no Capitulo 4 — Andlise
dos Resultados, acompanhadas das respectivas tabelas, graficos e discussoes.

Os procedimentos de consolidacao e analise dos dados, incluindo a aplicacao da técnica
de Agregagdo Individual de Prioridades (AIP), bem como as féormulas, estruturas de céalculo e
exemplos aplicados, estdo detalhados no Anexo D - Procedimento Consolidagdo Dados - AIP.
Este anexo consolida as metodologias utilizadas para as perspectivas do BSC e dos grupos de
indicadores, assegurando a transparéncia, a rastreabilidade e a robustez metodoldgica desta

pesquisa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO
Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos nas duas fases empiricas da
pesquisa, com foco na priorizagdo das dimensdes do Balanced Scorecard (BSC) aplicadas a
gestdo da inovagdo e na validacdo dos indicadores de inovacdo. Na 1? fase, os executivos
priorizaram as quatro perspectivas do BSC e definiram os grupos de indicadores. Na 2? fase, os
especialistas validaram e priorizaram os 47 indicadores individuais dentro de cada dimensao.
Este capitulo esta estruturado nas analises da 1* fase, da 2* fase e na sintese dos principais

achados.

4.1 Analise dos resultados da 1? fase

Perspectivas do BSC e grupos de indicadores

A primeira fase da pesquisa teve como objetivo compreender, na visdo dos executivos
da organizagdo, quais sdo as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) mais relevantes no
contexto da gestdo da inovacdo, assim como a importancia atribuida aos grupos de indicadores
que compoem cada perspectiva.

O questionario foi respondido por 10 executivos de areas estratégicas da empresa. As
respostas foram organizadas em uma matriz, e o tratamento dos dados foi realizado por meio
da técnica de Agregacao Individual de Prioridades (AIP). Esse método consistiu no calculo da
média dos pesos atribuidos pelos respondentes a cada uma das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC).

A priorizagdo das quatro perspectivas ¢ apresentada na Figura 6, a qual demonstra a

importancia relativa atribuida a cada uma delas, segundo a percep¢ao dos executivos.

Figura 6 - Importancia das perspectivas do BSC na gestao da inovacio

PERSPECTIVA BSC |Importincia na INOVACAO
Financeira 25.96%
Clientes 25.35%
Processos 24.54%
Aprendizagem 24.15%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

De acordo com os resultados, a perspectiva Financeira obteve peso de 25,96%, seguida
pela perspectiva Clientes com 25,35%, Processos Internos com 24,54% e Aprendizado e
Inovagao com 24,15%.

Na sequéncia, realizou-se a analise dos grupos de indicadores associados a cada

perspectiva, com o objetivo de identificar quais conjuntos de indicadores sdo considerados mais
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relevantes para apoiar a gestdo da inovagao na visao dos executivos. Os resultados dessa etapa
estdo apresentados no Quadro 6, que mostra o peso final dos grupos de indicadores distribuidos

segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).

Quadro 6 - Peso final dos Grupos de Indicadores por Perspectiva do BSC

Peso
Cédigo Perspectiva (BSC) Nome do Grupo de Indicadores Final
Y%
GIF1 Financeira Desempenho financeiro geral 33.8
GIF2 Financeira Eficiéncia no uso dos recursos 33.1
GIF3 Financeira Geracgao de valor por inovagao 33.1
GIC1 Clientes Satisfacdo e experié€ncia do cliente 20.1
GIC2 Clientes Identificacdo de novas oportunidades de inovacao 20.5
GIC3 Clientes Gestao do relacionamento com clientes 20.5
GIC4 Clientes Eficiéncia no atendimento e resolucdo de problemas 20.5
GIC5 Clientes Uso de sistemas para suporte ao relacionamento 18.4
GIP1 Processos Internos Eficiéncia operacional e qualidade dos processos 20.3
GIP2 Processos Internos Agilidade no desenvolvimento e comercializag@o de produtos 20.3
GIP3 Processos Internos Impacto da inovag¢@o nas receitas e vendas 19.5
GIP4 Processos Internos Projetos de P&D como motor da inovagdo 19.5
GIP5 Processos Internos Uso de sistemas corporativos para suporte a inovagao 20.3
GIA1 | Aprendizado e Inovagéo Inteligéncia de Negocios e Sistemas de Conhecimento 19.7
GIA2 | Aprendizado e Inovagéo Tecnologia e Digitalizagdo de Processos 19.2
GIA3 | Aprendizado e Inovagéo Desenvolvimento € Retengdo de Talentos 20.9
GIA4 | Aprendizado e Inovagéo Cultura e Ambiente para a Inovagdo 20.5
GIAS5 | Aprendizado e Inovagéo P&D e Colaboragao para a Inovagdo 19.6

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Na perspectiva Financeira, os grupos com maior peso foram Desempenho Financeiro
Geral (33,8%), Eficiéncia no Uso dos Recursos (33,1%) e Geragao de Valor por Inovagao
(33,1%).

Na perspectiva Clientes, os grupos mais relevantes foram Eficiéncia no Atendimento e
Resolugao de Problemas (20,5%), Gestdo do Relacionamento com Clientes (20,5%),
Identificagdo de Novas Oportunidades de Inovacao (20,5%), Satisfacdo e Experiéncia do
Cliente (20,1%) e Uso de Sistemas para Suporte ao Relacionamento (18,4%).

Para a perspectiva Processos Internos, destacaram-se Agilidade no Desenvolvimento e
Comercializagdo de Produtos (20,3%), Eficiéncia Operacional e Qualidade dos Processos
(20,3%), Uso de Sistemas Corporativos para Suporte a Inovagao (20,3%), Projetos de P&D
como Motor da Inovagdo (19,5%) e Impacto da Inovacao nas Receitas e Vendas (19,5%).

Na perspectiva Aprendizado e Inovagdo, os grupos com maior peso foram
Desenvolvimento e Reten¢do de Talentos (20,9%), Cultura e Ambiente para a Inovacao
(20,5%), Inteligéncia de Negocios e Sistemas de Conhecimento (19,7%), P&D e Colaboragao

para a Inovagdo (19,6%) e Tecnologia e Digitaliza¢ao de Processos (19,2%).
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Os resultados indicam que, na percep¢do dos executivos, a gestdo da inovagdo deve
priorizar as dimensdes Financeira e Clientes, seguidas por Processos Internos e Aprendizado e
Inovacao. Essa hierarquizagao orienta as fases subsequentes da pesquisa, especialmente no que

se refere a validagao e ao refinamento dos indicadores.

4.2 Analise dos resultados da 2? fase

Validacdo dos indicadores individuais

Nesta etapa, procedeu-se a validacao dos 47 indicadores de inovagdo, com o objetivo de
confirmar sua aplicabilidade e relevancia no contexto organizacional, a partir da percep¢ao dos
especialistas participantes do grupo focal.

A analise dos dados sugere que todos os indicadores apresentaram médias superiores a
zero, o que demonstra que nenhum deles foi considerado irrelevante. Esse resultado valida o
conjunto de indicadores inicialmente elaborado com base na literatura e refor¢a sua aderéncia
as necessidades praticas da gestdo da inovacao.

Os Graficos 1, 2, 3 e 4 apresentam a consolidagdo dos resultados da validacdo,
organizada segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC): Financeira, Clientes,

Processos Internos e Aprendizado e Inovagao.

Grifico 1 - Relevancia dos indicadores — Perspectiva Financas

Ranking dos Indicadores - Financeira

Desempenho financeiro geral da inovagéo |

Margem incremental gerada por solugdes inovadoras |
Eficiéncia no uso dos recursos aplicados a inovagao |

Retorno sobre investimento em inovacao (ROl Inovacéao) F
Percentual de receita oriunda de servigos/produtos inovadores ¢
Volume de receita por unidade de P&D investida |

Lucro liquido por ciclo de inovagéo |

Tempo de retorno de investimentos em projetos inovadores |

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
Score Final (Pi x Vi)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anélise sugere que, nesta perspectiva, os indicadores que receberam maior priorizagao
estdo associados ao acompanhamento dos impactos financeiros das iniciativas de inovagao.

Destacam-se os indicadores relacionados a Desempenho Financeiro Geral, Retorno Financeiro
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de Iniciativas Inovadoras e Eficiéncia no Uso dos Recursos, os quais foram avaliados como
particularmente relevantes para monitorar como as agdes inovadoras contribuem para os

resultados financeiros da organizagao.

Grifico 2 - Relevancia dos indicadores — Perspectiva Clientes

Ranking dos Indicadores - Cliente
indice de satisfagdo de clientes com solugdes inovadoras
Taxa de adocéo de novos servicos ou produtos inovadores
Participagao de clientes em co-criagao de inovagdes
Tempo médio de resposta a solicitagdes de inovagao
indice de fidelizacao de clientes por valor percebido em inovacées
NPS especifico para servigos inovadores
Numero de clientes recorrentes em projetos pilote ou MVPs

Percentual de propostas de inovacdo originadas de interacdes com clientes

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
Score Final (Pi x V)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na perspectiva Clientes, os especialistas atribuiram maior relevancia a indicadores que
medem a Satisfacdo e Experiéncia do Cliente, além daqueles que refletem a Identifica¢dao de
Novas Oportunidades de Inovagdo e o fortalecimento do Relacionamento com Clientes. A
analise sugere que a percepc¢ao dos clientes e a capacidade de inovar continuamente para atendé-

los sdo vistas como aspectos centrais na estratégia de inovagao.

Grifico 3 - Relevancia dos indicadores — Perspectiva Processos Internos

Ranking dos Indicadores - Processos

Tempo médio de desenvolvimento de solugdes inovadoras
Ciclo médio de inovacéo (da ideia a implementacgao) [
Percentual de processos digitalizados habilitadores de inovagao |
Taxa de implementacdo de melhorias inovadoras |

Nivel de automacao dos processos de inovagao

Numero de processos de inovagéo em andamento [

Tempo médio de resposta a incidentes em projetos inovadores |
Eficiéncia operacional dos processos de inovagao [

% de projetos inovadores entregues no prazo

indice de reprocessamento em pilotos inovadores

Taxa de escala de MVPs para operagao padrao |

Velocidade de homologacéo de solugdes inovadoras |

Capacidade de integragéo de tecnologias emergentes em processos operacionais

0.00 0.25 0.50 0.75 1.00
Score Final (P x Vi)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Para os Processos Internos, os indicadores mais valorizados estdo associados a
Eficiéncia Operacional e Qualidade dos Processos, bem como a Agilidade no Desenvolvimento
e Comercializacao de Produtos e Servigos e ao Uso de Sistemas Corporativos para Suporte a
Inovacdo. Estes resultados indicam que os especialistas reconhecem que processos bem
estruturados e ageis sdo fundamentais para viabilizar e sustentar as praticas de inovacdo na

organizagao.

Grafico 4 - Relevancia dos indicadores — Perspectiva Aprendizado e Inovagao

Ranking dos Indicadores - Aprendizado, desenvolvimento

Inteligéncia de negdcios aplicada a inovacéo |

Gestao do conhecimento aplicada a inovacao |

Gestdo de ativos intelectuais para inovacao |

% de tarefas realizadas com uso de novas tecnologias em projetos inovadores
Programas de capacitacdo em inovagao [

% de colaboradores treinados em inovacao f

indice de retencéo de talentos-chave da inovacéo [

Proporcdo de talentos internos promovidos a projetos inovadores
indice de inovacdes propostas por colaboradores

Satisfagao dos colaboradores com o ambiente de inovagao
Rotatividade de talentos criticos para inovacéo

Treinamentos sobre criatividade e resolucdo de problemas |
Satisfacdo dos colaboradores com treinamentos de inovacéo
Capacidade de resposta do sistema as demandas de inovacao
Ne de sugestdes de inovacdo por equipes

% de lideres capacitados em gestdo da inovacao

indice de maturidade da cultura de inovagao (autoavaliacao) |
indice de aprendizagem com falhas em iniciativas inovadoras |

00 02 04 06 08 1.0
Score Final (Pi x Vi)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na perspectiva Aprendizado e Inovacdo, os indicadores de maior destaque foram
aqueles relacionados ao desenvolvimento e retencao de talentos, a cultura e ambiente favoraveis
a inovacdo e a inteligéncia de negodcios e sistemas de conhecimento. A andlise indica que a
capacidade de aprendizado organizacional, o desenvolvimento continuo de competéncias e a
existéncia de um ambiente propicio configuram-se como elementos essenciais para assegurar a
sustentabilidade das praticas inovadoras no médio e longo prazo.

De forma geral, embora os resultados indiquem uma hierarquizagdo dos indicadores
dentro de cada perspectiva, todos foram considerados relevantes, sem que nenhum fosse
descartado pelo grupo focal. Este resultado fortalece a consisténcia do conjunto de indicadores
de desempenho desenvolvido na pesquisa, que foi estruturado inicialmente com base na

literatura cientifica e, posteriormente, validado empiricamente junto aos especialistas.
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4.3 Sintese dos resultados

A andlise dos dados obtidos nas duas fases da pesquisa possibilitou compreender, de
forma aprofundada, como as dimensdes do Balanced Scorecard (BSC) e seus respectivos
indicadores sdo percebidos por executivos e especialistas no contexto da gestdo da inovagao.
Esse processo analitico foi essencial para integrar a visdo estratégica, representada pelos
executivos da alta gestdo, e a visdo operacional e técnica, refletida pelos especialistas,
assegurando maior robustez e aplicabilidade ao modelo desenvolvido.

Na 1? fase, observou-se uma priorizagdo relativamente equilibrada entre as quatro
perspectivas, com leve destaque para Financeira e Clientes, o que reflete a preocupacio das
organizagdes em garantir resultados tangiveis e impacto direto no mercado.

Jana 2? fase, os indicadores mais priorizados refor¢aram essa percepgao, especialmente
aqueles relacionados a resultados financeiros, satisfacdo de clientes e desenvolvimento de
capacidades organizacionais, demonstrando a importancia de alinhar inovagdo com geragdo de
valor econdmico e fortalecimento da competitividade.

De forma geral, os achados reforcam que o conjunto de indicadores validados reflete as
prioridades estratégicas da organizacdo e estd alinhado as suas necessidades reais no contexto
da gestdo da inovagdo. Essa aderéncia ¢ fundamental ndo apenas para legitimar a relevancia
pratica do modelo, mas também para consolida-lo como um instrumento aplicavel de apoio a
tomada de decisdo, monitoramento continuo e gestdo estratégica da inovagao.

Diante dos resultados obtidos, elaborou-se uma planilha consolidada com os 47
indicadores de inovacdo, contendo a descri¢do completa de cada indicador, sua definigdo,
objetivo, férmula de célculo, periodicidade, fonte de dados, critérios de mensuragdo, variaveis
e metas. Essa planilha, apresentada no Apéndice D — Indicadores de Desempenho de Inovacao,
representa o principal produto desenvolvido a partir da validagdo empirica realizada nesta
dissertacao.

A Figura 7 apresenta um resumo visual do conjunto de indicadores de desempenho,
funcionando como sintese grafica das informagdes detalhadas no Apéndice D e evidenciando a

amplitude e a aplicabilidade do modelo proposto.
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Figura 7 - Representacao dos Indicadores de Desempenho do Apéndice D

Tabela | — Detalhamento dos Indicadores (Parte 1)

Hindicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Formula Unidade de
| Estratigica | indicador Indicador Dados Medida
1 Financeira Diesempenhio Desempznho Avaliar o Relatonios Lusra liguds RS
financeiro geral financewro geral desempenho contabeds ¢ Regeita total (%)
da inovagiio coomdmico global | fmanceiros
da empresa e a trimestrais.
sustentabilidade
da inovagio.
2 Finnceins Desempenhe Margem Mensuras o Relatbrios de (Margem atual - | RS
financero geral mcremental mnpacto performance Margem anteriar)
gerada por financeiro direto financsira de Margem anterior
solugdes das iniciativas produtes’servigos | (%)
movadoras movadoras sobre
A margem de
lsero.
3 Financeira Eficiencia no uso | Eficiéneia no uso | Analisar a Contabilidade Beseita RS
dos recursos dos recursos efichcia do uso de | gerencial e centro | incremental

Tabela 2 — Detalhamento dos Indicadores (Parte 2)

dindicador | Perspectiva | Indieador Varidveis Critério de | Periodicida | Forma de Forma de Polaridade | Meia
Estratégica Mensuraci | de Totalizagio | Totalizagio | (MaiorMen
o Unico Sugerida ne Ano do Plano de | oré
Inovacio Melhor)
1 Financeira Desempenho | Ly Percentual ou | Trimestral Meédia Acumulado Maior &
financeiro liquida. valor ponderada por melhor
geral da Bseeily ofal | monetinio, por trimestre | programa,
novagio cemsolidado ol soma produte ou
em RS anual pertfalio de
navagio
2 Financeira Margem Margem Percentual ou | Trimestral Média Acumulado Maior é
incremental brutaatual ¢ | valor ponderada por melhor
gerada por anterior, monstirio, por trimestre | programa.
solugdes Receita de eonsolidado oU Soma produte ou
inovadoras inovaciio em RS anaeal

Fonte: Elaborada pela autora, adaptada do Apéndice C (2025).

A Figura 7, apresentada em conjunto com o Apéndice D, sintetiza o detalhamento dos
47 indicadores de inovagao estruturados segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
(BSC). A tabela evidencia ndo apenas a descricdo conceitual de cada indicador — incluindo
objetivos, formulas de célculo, fontes de dados e unidade de medida —, mas também os
critérios praticos de mensuragdao, como periodicidade sugerida, forma de totalizacdo e
polaridade (“‘maior € melhor” ou “menor ¢ melhor”), elementos fundamentais para orientar sua
aplicacdo no ambiente corporativo.

Esse nivel de detalhamento cumpre duas fungdes complementares: de um lado, oferece
clareza e padroniza¢do metodolodgica, garantindo consisténcia no uso dos indicadores; de outro,
amplia a utilidade gerencial do modelo, permitindo que gestores de diferentes areas adotem os
indicadores em situagdes reais de monitoramento e tomada de decisdo. Observa-se, ainda, que
os indicadores contemplam tanto dimensdes tangiveis, como retorno financeiro e eficiéncia de
recursos, quanto aspectos intangiveis, como cultura organizacional, retencdo de talentos e

aprendizado a partir de falhas.
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5. CONCLUSAO
A presente secdo retne as reflexdes finais desta dissertacdo, organizadas de modo a
destacar os principais resultados e aprendizados obtidos ao longo do estudo. Sao apresentadas,
inicialmente, a sintese da pesquisa e as contribui¢des académicas e praticas, seguidas da
descri¢ao do produto desenvolvido — o conjunto de indicadores de desempenho de inovagao.

Por fim, discutem-se as limita¢des do trabalho e sdo indicadas sugestdes para pesquisas futuras.

Sintese da pesquisa

O presente trabalho teve como objetivo desenvolver um conjunto de indicadores de
desempenho, estruturado com base no Balanced Scorecard (BSC), para apoiar a gestao da
inovacdo em empresas de servigos de tecnologia da informagdo. Para tanto, adotou-se a
metodologia Design Science Research (DSR), que orientou o desenvolvimento do artefato a
partir de um problema pratico, aliado ao rigor cientifico.

A pesquisa foi conduzida em duas fases principais: a primeira envolveu a prioriza¢ao
das dimensdes estratégicas do BSC no contexto da inovagdo e a validagdo preliminar dos
indicadores; a segunda consistiu na consolidacao e priorizacao dos indicadores por meio de um
grupo focal composto por especialistas.

Além disso, buscou-se considerar o nivel de maturidade das inovagdes, tomando como
referéncia os Technology Readiness Levels (TRLs), reconhecidos internacionalmente como
parametro para avaliar o estagio de desenvolvimento tecnoldgico de produtos e processos. Essa
perspectiva amplia a utilidade dos indicadores, pois permite relaciond-los ndo apenas aos
resultados estratégicos, mas também ao grau de prontiddo das solugdes inovadoras.

Como resultado, foi possivel propor um conjunto de indicadores de desempenho
validados, alinhados as necessidades estratégicas da organizacao e aplicaveis a diferentes niveis

de maturidade da inovacao.

Contribuicoes da pesquisa

A pesquisa apresenta contribuigdes de ordem pratica e académica. Do ponto de vista
préatico, disponibiliza um conjunto estruturado de indicadores de desempenho voltados ao apoio
da gestdao da inovagdao em empresas de servigos de tecnologia da informagao (T1). Esse modelo
possibilita o monitoramento dos aspectos relacionados as quatro dimensdes do Balanced
Scorecard (BSC) — Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Inovacdo —,
oferecendo uma visdo integrada dos fatores que influenciam a capacidade inovadora da

organizacao.
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No campo académico, a pesquisa reforca a aplicabilidade da metodologia Design
Science Research (DSR) no desenvolvimento de solugdes organizacionais € propoe a integracao
entre diferentes referenciais: o Balanced Scorecard (BSC), como modelo de gestdo estratégica;
a ISO 56002, como orientagdo para a gestao da inovagado; e os principios da sustentabilidade
definidos na Agenda 2030, em especial os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
relacionados a industria, inovacao e infraestrutura (ODS 9) e ao trabalho decente e crescimento

econdmico (ODS 8).

Produto desenvolvido: Conjunto de Indicadores de Desempenho de Inovaciao

O conjunto de indicadores de desempenho desenvolvido constitui o artefato resultante
desta pesquisa. Esté estruturado segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)
e reune indicadores que possibilitam acompanhar, de forma sistematica, o desempenho
organizacional em relagdo a capacidade de inovar.

Cada indicador ¢ acompanhado de: Nome; Descrigdo; Formula de calculo; Unidade de
medida; Periodicidade de apuragdo; Polaridade (quanto maior, melhor ou inverso); Meta
sugerida (quando aplicavel); e Fonte da informacgao.

Estes indicadores possibilitam ndo apenas o monitoramento interno da inovagao, mas
também a aderéncia as melhores praticas internacionais, alinhando-se aos requisitos da ISO
56002 — Gestao da Inovagdo e contribuindo para os compromissos da organizagdo com oS
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030.

A lista completa dos indicadores desenvolvidos nesta pesquisa encontra-se no Apéndice

D — Indicadores de Desempenho de Inovagao.

Limitacoes e sugestdoes para pesquisas futuras

Além de ter sido conduzida em uma Unica empresa, esta pesquisa apresenta como
principal limitagdo a auséncia de implementacdo pratica do dashboard no ambiente
organizacional, uma vez que o foco se concentrou em sua constru¢ao e valida¢do técnica e
teorica. Recomenda-se que pesquisas futuras realizem a implantagdo efetiva do modelo,
possibilitando a analise de seus impactos operacionais, bem como sua integracao a sistemas de
gestao da inovacao. Outras possibilidades de desenvolvimento incluem a expansao do modelo
para empresas de outros setores, o aprimoramento dos indicadores com dados automatizados e
a realizacdo de estudos longitudinais que permitam avaliar a evolu¢do dos resultados de

inovacao ao longo do tempo.
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APENDICE A — Detalhamento da Analise Bibliométrica

Este apéndice apresenta o detalhamento da analise bibliométrica realizada com o
objetivo de mapear as publicagdes cientificas relacionadas ao Balanced Scorecard (BSC)
aplicado a gestdo da inovacao em servigos de Tecnologia da Informagao (TI). Foram utilizadas
as bases de dados Web of Science, Scopus e Capes, considerando publicagdes no periodo de

2014 a 2024.

1. Procedimento de Pesquisa

Foram utilizadas as palavras-chave: ('Balanced Scorecard OR 'BSC') AND 'innovation’
AND 'IT' AND 'service'. Os critérios de inclusdo foram artigos que abordam gestao de inovagao
em TI, uso do BSC e que respondiam as questdes da pesquisa. Os critérios de exclusdo foram

artigos que nao respondiam as questdes da pesquisa ou nao eram estudos primarios.

2. Analise dos Dados
A andlise foi conduzida com o apoio dos softwares Parsifal e VOSviewer. A analise
resultou em 455 artigos apos remocao de duplicatas e aplicagdo dos critérios de selecdo. A

distribui¢do dos artigos por ano apresentou crescimento significativo a partir de 2016.

3. Analises Realizadas
Foram realizadas andlises de distribuicao de publicag¢des por ano, principais periddicos,
principais autores e redes de coautoria. Também foi realizada andlise lexical, indicando que os

termos Balanced Scorecard, innovation, IT e service foram os mais recorrentes.

4. Consideracoes Finais
A andlise bibliométrica demonstrou que o BSC ¢ amplamente utilizado na gestao da
inovagado em diversos setores, mas ainda existe uma lacuna significativa na aplicagdo especifica

em empresas de servigos de TI. Este resultado reforga a relevancia da presente pesquisa.
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APENDICE B — Detalhamento da Revisio Sistematica da Literatura (RSL)

Este apéndice apresenta o detalhamento da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
realizada para aprofundar a analise das praticas, métodos e processos aplicados na gestao da

inovagdo em servigos de Tecnologia da Informagao (TI).

1. Estratégia de Busca
A busca foi realizada na plataforma Periodicos Capes, com filtros para artigos revisados
por pares, em inglés ou portugués. Utilizaram-se strings de busca combinando os termos

relacionados ao BSC, inovagao ¢ servigos de TI.

2. Critérios de Inclusio e Exclusao
Critérios de inclusdo: artigos que tratam de gestdo de inovagao, uso do BSC ou que
abordam indicadores aplicaveis ao contexto de TI. Critérios de exclusdo: artigos que ndo

respondiam as questdes da pesquisa ou ndo eram estudos primarios.

3. Analise dos Artigos

Foram encontrados 23 artigos relevantes. As andlises consideraram metodologia
aplicada, indicadores utilizados, alinhamento ao BSC e discussdes sobre inovacdao. A andlise
resultou em identificacdo de tendéncias, lacunas e contribuicdes relevantes para o

desenvolvimento do modelo proposto nesta pesquisa.

4. Consideracoes Finais
A RSL confirmou a escassez de modelos especificos para avaliagdo da inovag¢do em
empresas de servicos de TI utilizando o BSC. Os resultados reforcam a importancia da presente

pesquisa para preencher essa lacuna.
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APENDICE C — Modelos dos questionarios

Questionario I — Pesquisa sobre perspectivas e indicadores de inovacao para Empresa de
Servicos em TI

Pesquisa sobre perspectivas e indicadores de inovacado para
Empresa de Servicos em Tl

S bem-vindo(d & pesquisa desermedivida como requisito do Programa de Mestrado Profissoml em Gestio o
Temologia em S Produtives do Cantro Estadual de Edumclio Tecndbgica Paula Souza

Bt pesquess mwsfiga as pes pectives & ndicadones de novach na ndishis de Serapos de Tecnologia da infommacin.
* Amlscho da mportincn de indicsdares na gestho de novacin.
* Seccfies para dentificagio do respondente & ques e sobee finances, ciien e, prooesos & aprendizado.
s |Miiracko de uma escas de impostincia para cada fator apresentado (esals Liert)
0 abhpetivg & aorsuiti-io (8] para seliar & prorzacho de mdicadones slacionadios & Gestho de Inovacho na Empeess
Comin respandec

o |ein atertamente ceda questho e avalie o grau de importdncia (o efelbo prifica) na e iratigia de Inowclo da
empresa de csdaum  dos suboibisios apresentados

& Afrihus & cada subcribénio wma nota, conforme 3 escals shamo:

1 Fouco impartante (o influsacio o estratéoin do empres)

2 Modersdsmente Importante (Poum infufnci no estrotéy i de novapial
3 importante (Tem iy do releanie, mos ndo aificg)

4 Muita Impartante (Infludincis sonifientive, enigindo apfies ectrosioicas)

5 Extremamernte Importnte (Deve sev trododo como prioidiod e mdnimag)

& Mo hd s posts ostas ou eradas - nosso abpefvo & captar 8 peraepclo dos profssonaes.

S con hecimen io & expenidncia sho fund amentas!

Agradecemes s pasticipacho & contribuigho pers esta andlos

Tempo estimado para e ponder & pesqusa 5a 10 meubas_

Dibs: s iformagies obtides por meio dects pesquics sesho utilizsd = somente i pesgus & s eguoames o Sgib sobre sus
parbcipacha Os dados serko divulgados de forma a nio possihliitar sua identificacka, peotegendo & axeguando sua
primscidade. A qualouer momenio wock podesh tirar suss diwidas sobre o projeto e sua parbcipecio.

Respandenda o queshionina, wook fica dente que entendeu os olpetros de sua parficipscho na pesquea, conaorda em

pericipar & conaeda que o tatamento de seus dados pesoais & somente para fnalidade especiica desta pesquisa, em
mnformdasde mma Lei n® 1L - Lai Goral de Protego de Dedos Pessoais (L8 PD)

* R imed

1. Seu nome ou d Kyndyrd *



2. Finangas: Cual o grau de importancia dos sequintes fatores financeiros para impulsionar a
inovagao na emprasa’

Mideradamente . Extrermo
Pouce Inportants Impartants Irnpartante Muita fnpartants Impertants

Desempenha
firanceira
gerll (relore—se
A Indisadares
cama |wers
Fiquide, receita
de verdas =

resultado

operaciond gue (:' ':::' G '::' C:'
refletesn a

capacidade da

emgresa de

sustentar e

expandir

iniciathvas

nerracoras)

Fliciéncia no
use dos
recurses
referesse &
métricas coma
ROL o de
Caixh  gire do

o e O O O O O

demornsirar o
impacio
firanceire da
inerdacks fa
atimvEacda das
recuas da
pTEresal

Garagho de
vallar por
irowagio

[referp—ss &
receits
provemanta de
s
produtos,
s s O o) ® ® ®
negicios que
pademn indicar
& relarna
firamceire das
inicativas
incwadoras e
su aceitacin
o mercada)

1. Comente sobre outres indicaderes financeires que vecé considera importantes para a
Gestho de Inovacho & sua relevincia:



ampresa’?

Eficigncia
operacional &
gualidade dos
processes
[refera=se &
padranizagio,
ptimizardo dos
ARFACGS &

el e de
Talkas)

Agikdads na
desenveli nven
toow
cormercializacs
o de produtes
imowadares
{refere=ce &
ragidez na
fabricagia,
langamento e
adocio ge
noreas sokicfes)

Inpacte da
ingwagda nas
receilas o
vendas (refores
s d
participacho de
nowas procutas
£ SErVEDE na
Taturammssia

tatak

Prajelos de
PRD coma
motor da
imowac3o
refere—ss 3
walume & a
alativiclnde do
pro{ @S o
pesqLsa &
desenvoliment
o que
impulsianam &
criagia de
noreas sohighas)

Use da
slstemas
corporatives
para suparie 3

refere—s &
lerramenias
tecroldgicas &
automacio gue
meefhoram a
predutividade e
wiabilizam a
implemsntagie
8 BICREEaL
noeadores)

Pouco Importante

Mlcsleradaments
Importants

rnpartarite

hiuita Impartants

4. Processos: Qual o grau de importincia dos seguintes processos para impulsionar a inovagio na

Extremno
Impertante
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5. Comente sobre cutros indicaderes de precesses que vecé considera impertantes para a
Gestio de Inovagio & sua relevincia:

6. Clientes: Qual o grau de importincia dos sequintes fatores na gestio de dientes para
impulsionar a inovagio na empresa?

Mederad na Ext:
Pauce Inportante ImEpr!:fl.:r::r = Inpartamts Whiita Inportants IW:IT:E
Satisfacio e
experiéncia do
clienmte (refee—

e b percepio

de quabideds, [:' {._} D D (_3'
envobdmenta &

wallor entregue

a0 diente)

Hentificacis

Irvflr-:j-un

entendimanto

- O O O O O
necessidadas

do chierte = 2

arialise de s

and giin L)

Gedtio do
refaclamament
o com gientes
[refere-se 3
forma como 2

Brpreds s

relacicra cam ':' 'S' G ':" C'
henies,

incluinda canais

de

omanicatio e

juporte]

[ficiéncia no
atendimento &
resallicio de
prablemas
|reforn=ss &
indicadares
toma tempo de O D C G D
respasts,
niamers de
reclamagtes o
porsanalizagic
da
stendimento)

Uso de
sistemas para
LU aQ
iarnament
o eam dientes
refero=se 30
usa de
ferramenitas [:-:] G G l::l C:I
tecreligicas
[rara GErendian
Iteragies com
chentos &
parcesns)



7. Comente sobre outres indicaderes de Gestio de Clientes que vocd considera importantes
para a Gestio de Inovacho e sua rellevincia:
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B. Aprendizade, Desenvalvimento Organizacienal e Inevagae: Qual o grau de importancia dos
seguintes fatores na gestio de Aprendizado e Desenvolvimento para impulsionar a imovacdo na
ampresa?

Mederadamente . Estremo
Pauce Inportante Importante Inpartante Wulta Impartants Importante

Intcligéncia de
Negérias e
Sistemas de
Conhecimento
[referom=ss &
imeligéncia de
negdcios para
apoiar 3
tomada de O O O Q O
decisfn, gestic
o
ranhecimento &
sistEmas para
gerenciar as
atives
inteleactuais)

proporgio de
atividades

reabzadas com
ner'as
tecrolagia;
capacidade do
sistema de D C} G I::] D
informacio de
jalislacer a4
necessicadeg
de pessaal: @
procassamenta
de informagia
¢ tempo de
resposks)

Dresenvollime
nta « Retengia
e Tulertes
[rufiare =5 i
programas de
treinamento,
desenvolviment
o & lormacio

e O o) O O O

ficefzagia de
colaboradores,
el e
procogan de
Tnanarnes
treinarmenic =
dias/pessaa)

Cultura &
Armbiente para
a Inevagie
{refere-ns i
Laxn g
progressia das
capacidades
intermias,
mongesper () o) O O 0
empregados,
satilagks
pesseal tana de
ratatividaice de
pesseal
nimero de
sugegtes par
efuipes)



Pouca impartarte Mf::sr:r:nm Impartante Muito Importante ".Egsrm,

PRD &

Caolabaragho

para a

Imovacko

{refere-se a:

treinamentos

de equipe, D D D D D
perceniiual de

FRLInites e

PAD sobre o

total de
reunibes

4. Comente sobre outros indicadores de Aprendizade, Desenvolvimento e Inovacio que vocé
considera importantes para a Gestio de Inovacio ¢ sua relevincia;

10. Deixe aqui cutros comentanios gue considere importantes sobre Gestao de Inovagdo na Empresa

This combent i nelther created nor endorsed by Microsaft, The data you submit will be sertt to the form cemar,
g Micrasoft Forme



Questionario II — indicadores de inovacao para Empresa de Servicos em TI,
baseado no BSC (2a fase)

Indicadores de inovacdo para Empresa de Servigos em TI,
baseado no BSC (2a fase)
Este formulirio tem amo oljetivo validar o indicadoses de novagio paa compor um dashbaard begead o no Balanced

Emreard (BSC), waitado & gestlo da inowsclo em empresas de sewvige de TL Sua panticipacla como espedalicts antrbuir
para a s alideclo & priormsglo final dos indicadoes mak mlevantes.

O abjetwo & o iti-lo (a) para seliar & prioizsglo de ndicad ores slacionados & Gestlo de Inovaglo na Empresa
Como respandec

# Leis stertamente cada questbo e avabe o grau de mpostdnce (0 efeito prifiod) na estratigia de Inowclo da
empresadeasdaun dos suboitisios apresentados.

* Pam cada indicador stada, selecione o grau de relesdncia de romdo mma sequinte escala

= Pulevante
0,5 = Parcidmente relevante
0 = NEarderais

* Nin hé espostes aertas ou erradas - nosso chjetvo Eaptr s peroepgln dos profissionais.

Tempo estimado pas sesponder 3 pesquisa: 25 a 30 minutos.

Obs: Az miormagies obtides por meso desta pesquisa sedo utilized = somente na pesquisa & axeguamas o Sgillo sobre sua
paricipacia. Os dados serdo divulgados de fomma a nio posshilitar sua identificagla, protegendo e 2= eguando sua
priacidade. A qualquer momenio vocd podesd tirar suss divides sobre o projeto e sua parbcpagia.

Repandendo o que slioniria, ook fica dente que entendeu os objetivos de sus paricipaclio na pesquia, conards em
parficipar & conmada que o ratamenio de seus dados pesoais & somente para fnalidade espedfica desta pesquisa, em
mnformidade @mma lai n® 11709 - Lai Goral de Proteglio de Dados Pessoais (LG PD).

- mhﬂ
5ecdo 1 - Perfil do Participante

carateirao mpandents

1. Seu mome ou i Kyndyd *

2. Cango Atual *



3. Area de Atuagio *

4. Tempo de Emprasa *
() menes ce1ana
(7 de1a3anos
() desakanos
[} dedain
O

<10 anca

&, Qual & a sua escolaridade? {informe graduacio, especializagio, etc)
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Secdo 2 = Avaliacdo dos Indicadores por Parspectiva do BSC
Mgrendizada e Inocvagdo, (Bentes, Financas & Processos intemnos
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14 Bndicador:
Inteligéneia d=
negicios
sphcada &
ks
Firalidade:
Aevalar o
investimenta
tantinua am
CApBCItEAG @
T inamenics
wvaltados &

incwacho,

248 ndicador:
Gestio do
canheciments
aplcada &
Nk
Firulidade:
hAensurar o
nivel de
participacio
s
selbboradoes
v Aiciabivas
de imovagia.

14 Bndicador:
Gestio de
ativos
intll=ctuais
para inovag o
Firulidade:
Awalar x
retargas ae
talerios
Estratégicos nas
areas Bigadas &
nowacks,

Af Indicador:
% de taralas
realizadas com
usa de nowvas
tecmologias em
projetios
mewadores
Firuliclade:
Mensurar o
indice de
satefagdo dos
collaboradores
L
mmaiente e
Incrac ke

S8 Bndicadar:
Programag da
caparitagio em
inowacio
Finalidade:
Avaliar a
walichia dag
Tralnamanios
aplcados sobre
praticas
incwadoras.

Aelevante (13

6. Perspectivar Aprendizado, Deservohaments Organizacicnal & Inovagio

Parciskmerte Relevants (0.5

Mio relevarte (0]
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GA Bndicador:
*de
tellsboraderes
lrainades am
newachs
Firalldade:
MAEnsUrar a
c2patidade de
geragia de
ideias
NCACIOIAS por
parts dog
cofaboradores

Ta ndicador:
indice de
retengio de
talerdog-chave
da ingvstia
Firufidace;
Aaalar a
maturidade
digital da
Bguipe
envolvida com
machs

AA Indicadar:
Proporcia da
talertos
inkermios
promovidos a
progedos
nevadares
Firalidade:
kAensyrar o
tempa
necesssric para
capatitar &
dacar
cofaboradomes
B prejetos
incwadores.

94 fdicador:
indice de
inovaches
progoatas par
cellaboradens
Firufidacle;
Bevalar o miee]
de
Engafmento
COIT Dregramas
inbermss de
ncwacks
carparativa

104 Indicadar
Satisfagda dos
colaboradores
Cam a
amhiente g
inpwacks
Firufidace:
RAERSLIFAT O
grau de
utlzacio de
tec nedogins
BIEnGgEnTes

colaboradones

Relevante (1)

Parcishnente Relevanis (.5

Man relevarie (0]
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1A Indicadar:
Rotatividade de
talertes criticas
FarE inovacEn
Firalidace:
Awaliar o indice
de absorcio de
conhecimento
BT nowas
lerrarmerilas &
rtedolog s

124 Indizadar:
Treinamenbos
sonre
riativichde e
resclugdo de
proflamas
Firaliclace:
MiBnsurar a
freguincia de
treinamentos
técrices ligadas
& increacho.

134 Indicadar:
Satislacho das
cefaboradenas
o
treinamenios
de inovacia
Firalidade:
Avaliar a
capacidade de
e dtiplicagia
de
canhecimento
intermnamente.

144 Indicador:
Capacdade de
fepaiks da
Sistema s
dernandag de
novacko
Firnalidade:
hensurar a taxs
de acluido s
Pro=jramas de
mtragrpreede
fala]ykdipte

1548 Indicader
M de
swgesties de
inowacko por
BHLIFEE
Firualiclacle:
Aegallar &
evalugio do
canhecmento
tecnice dos
collabaradores
A Fovacks,

16A Indicador.
ol lideres
CAPRCITAIOL ar
gestio o
inovacko
Finalidade:
hengiirar o
moce de
colabaracho
prtre dreas o
progetos ce
ncracko.

Redevante (1)

Parcisknerts Rdevanie (0.5

Mo rellevanie (1
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17A Indicadr:
indice de
maturidade da
oulira de
A b
lavtoavallagia)
Finald sde:
Mwaliar a
progressio de
CompetEncisg
digiais &mn
Pro=gramas de
formacia,

184 Indicadar

Inclice di
aprendizagem
com falhas &m
inicativas
incradoras
Firaliclacle:
Fansrar a
et de
canhecimiente
Critico para
projetos de
novacks.

Rebeyvante (1)

Parcislnents Reevanies (0.5

Man relesarte ()

7. Comente sabre outres indicaderes de Aprendizade & Inovacie que vecé considera
importantes para a Gestio de Inovacio ¢ sua refevincia:
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B Perspectivac Chentes

1€ Indicador:
Indice du
salalacks de
chertes com
sodaghes
incwadoras
Finalidade:
Aoaliar 2
percepoho do
chente sabre o5
prosdutions /s
ns inovadores
ENENST LS.

2€ Indicader:
Taka de adacio
e Foyes
BEFAGEE Gl
proslutcs
inowadores
Firalidade:
kensurar o
nivel de adedn
derd deryifas
incradares pele
A C A

3C Indicader
Farticpacio de
cheries &m co=
riagio ce
incaches
Finaliclade:
avcallar o gra
a8
eryolimenta
das cisntes nos
processos de
Nowachks
cellsborativa

AC Indicader
Temipa wbdio
de regposta s
sofcitacfes de
incvacio
Firplidade:
WVerificar a
agilidade da
OrGAnIZackn &m
responcer
demandas de
inowacho dos
theries,

SC Indicader:
Indice de
fidelzagia de
chantas por
wallar percehida
Bm novagdes
Firalidade:
Medir &
relapg o de
hertes am
fungda do valor
percehido mizs
incwaches
Entregues.

Relevante [1)

Parciabmerts Relevants .5

Mo relevards (0]
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Rebsyanta (1) Parcialnents Reevanie (0.5 Mo relesaris (0]

BE Indicader:
MRS avpeciico
[FAFA eryios
mpdadares
Firuliclade:

hensurar a

lealdacs dos D G D
chentes &m

relacEo &

e IS

inwadaras ca

AIPEITRER

7C Indieader
PG e
cfertes
recoTeEntes em
projetos pilaba
i

Fi Ache
|deetidicar G G D
chentos que
participam
regulsrmente
de pllotos &
validsgdes de
inpaagks,

BE Indicader
Parcartual da
prooostas de
imcwachko
originadas de
interaci=s com

]
(HHE:E;"IH [::' G C:'

Aallar a
cantrluicho
dios dientes
para ideias de
ineacks
A= BT

5. Comente sobre outres indicadores de gestio de Clientes que vocé considera importantes
para a Gestie de Inovacio e sua rellevincia:



10. Perspectiva: Financeira

1E Indicadar:
[Dessmpenha
liranceire geral
da IngyRgin
Firalicade:
Awalar o
desempenho
eoondmico
alobal da
BrOresa e a
sustertabilidac
# o novacla,

2F Indicadar:
Mangem
incremensal
gerada por
sohagies
inradorss
Firulidade:
Mensurar o
impacto
firanceire
direta das
iniciativag
NFANHAE
sohre a

margem de
hioro.

5F Indicador:
Eficiénda no
LD das

e Lameas
aplcados &
inowacho
Firalidade:
Analisar 3
ehckiia do usoe
e FRCUrse
dustirades i
inowacho,

AF |nadicaddar:
Retoma sobeo
imvestimanito
BIT MO

[0 Inewac Bl
Fimalidade:

Avallar o
redomn
firanceiro
obtide em
relacEo an
capital
_H'l*?ﬂﬂﬁ am
inpawacha,

EF lindicadar:
Percertus] de
receits arfumda
de
seriges/produt
o8 incvadaeres
Firalicdada:
|dartificar a
dependéncia da
EMErEsa em
receikas
provenentes de
sclugfies
ncadoras,

feleyvante (1)

Farcislmente Relevaris [1.5)

Mio relevarte (1)
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Rebevants [1)

BF Indicadar:
Wolume de
receity gar
urad ade de
PED invastida
Firaelnde:
BADnsUrar a D
produtividade
firdriozira das
sividacles de
P valtadas &
inowaghs

TF Indicaclar

Lugro Bquids

por cida de

inowacio

Hrl-lidldr:

Acaliar s

hicrativiclads D
espadfcn dos

riclos de

projeios
incrvadores.

BF Indicadar:
Tempo de
retomis de
inveslemeniog
/I Drojeies
incwadores
Firnalidade:
Determirar a D
weladidade de
Fedlpeiaio
dag
ST e ]
BT VR,

Parcabnerte Rlevanis (0.5

Mo relwarte (0]

Comente sobre outros indicadores Financeiros que vocé considera importantes para a

Gestio de Inovagio e sua releviincia
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12. Perspectiva: Processos Internos

Aelevante (1)

1P Indicader:
Tempo msdio
e
desenvaliment
o de solugies
inowadoras
Finalidade: D
fevabiar a
agilidade ds
BIWOresE em
desenvaler
sofugdes

incwadoras,

2P Indicador
Ciclo média de
inovacho (da
ideia &
implementagic)
Finabidade: O

KAEnsurar a
duracio média
dos cichos ds=
ineac ks,

5P Indicader:
Purceriual de
Proessas
digialfzades
habilsadares oo
incwacio
Finaliclade: D
Awaliar o pireel
de digializagka
dak pracessos
que sLpcetam
inowvacao.

4P Indicador
Taxa de
implementagio
e el baariag
incadarms
Firnliclade:
Medir a
proporgio de O
ideiay
naadoras que
LT
efativamanrta
implermentadas,

SP Indicador
Wive| de
sutomagio daos
processos de
novachs
Firudiclacls:
blansirar o D
grau de
automagio dos
RLLOE

adas &

inovaghs.

6P Indicador:
Wi mwera e
processos de
incwacho em
an::nen'h:
Finalidade:
owaliar o D
valume de
mioathvas de
incwacio ativas
na ermpresa

Parcealmente rdevant= (1.5

Mio relevarte (0
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TP Indicador:
Tempo medio
de redpidts &
incilamias @m
Preg#lcs
Incradores
Firalidade:
Miensurar o
tempa média
para rescher
ncalantas em
progetos
incadorns.

8P Indicador
Efioénoa
operacional dos
proseceng de
incacks
Firaliclnde;
Avallar a
produtividade
dos processos
de indgvagia,

OF Indicader:
3 e prostog
ncadores

BRTTEg LS FO

praza
Firalidade:
Varificer a
sderercia ans
pragas de
antrega de
prog@tos
incvadaores.

10 |ivd icadai:
indice de
regrocessement
o & pikatas
incvadares
Firalidade:
Mensurar & taxa
de retranalho
B projetos
pileia

11P Indicadar:
Tama che ascala
de MVPS pada
oparagio
padrda
Firalidade:
fvaliar a
escalanilidade
dag prajenas
pllodo para
opRragac
padria.

12P |ndicadear
Velocicede de
homalogaiio
e solugfe
inpAacloras
Firalidade:
Miensurar o
tempa de
homaugaio
e soligtey
incracloras,

Feleyante (1)

Parciaknente rllevanis (0,5

Man rellevarie ()
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Relevante (1) Parcaabnente relevani= 0.5 Mo relewarie ()

13P Indicadar:
Capacidade de
integragio ce
bee el
AITETGENLES 8
processos
opRracicnais
Finalidade: D G D
Avaliar a
tapadidade de
mitaptaghe de
ProCREsas &
ITERGragia on
novas
tecnologias.

12 Comente sobre outros indicadores de Processos internes que vocé considera importantes
para a Gestio de Inovacio e sua refevincia:

14, Deixe agqui outras comentanios gue considers importantes sobre Gestio de Inovagio na Empresa

This content is resther created nor endarsed by Miorosoft. The data you suamit will be sent ta the form awner.

' BiScrasaft Foems



APENDICE D — Detalhamento dos Indicadores de Inovacao

Quadro 7 - Detalhamento dos Indicadores (Parte 1)
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Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
Avaliar o
desempenho Relatorios Lo
Desempenho semp - Lucro liquido /
. . Desempenho . econdmico global contabeis e .
1 Financeira . financeiro geral . Receita total RS
financeiro geral da inovacio da empresa e a financeiros %)
¢ sustentabilidade da trimestrais. ¢
inovacdo.
M
Margem . ensuraro L (Margem atual -
. impacto financeiro Relatorios de
incremental : Margem
. . Desempenho direto das performance -
2 Financeira . gerada por S . anterior) / RS
financeiro geral ~ iniciativas financeira de
solucdes . . Margem
. inovadoras sobre a | produtos/servigos. S
inovadoras anterior (%)
margem de lucro.
Eficiéncianouso | Analisar a eficacia Contabilidade Receita
. . Eficiéncia no uso dos recursos do uso de recursos | gerencial e centro incremental /
3 Financeira . R . \ . RS
dos recursos aplicados a destinados a de custo de Investimento
inovacdo inovagdo. inovagdo. aplicado (%)
Avaliar o retorno . Lucro inovagao
Retorno sobre vaiar . Sistema de (Lucro inovag
. . financeiro obtido - Custo
. . Desempenho nvestimento em < controle . ~ o
4 Financeira . . - em relagdo ao . inovagéo) / % ROI
financeiro geral inovag¢do (ROI o . financeiro de .
~ capital investido . Investimento
Inovagao) . ~ projetos. . ~
em inovacdo. inovagdo
Identificar a
dependéncia da .
Percentual de Receita de
~ . . empresa em ERP / CRM com . ~
. . Geragao de valor | receita oriunda de . ~ inovagdes /
5 Financeira . ~ . receitas segmentagao por . RS
por inovagdo servigos/produtos . : . Receita total
. provenientes de tipo de receita. o
inovadores ~ (%)
solugdes
inovadoras.
Mensurar a .
. Sistema de
Volume de produtividade .
A . . controle de Receita gerada /
. . Eficiéncia no uso receita por financeira das . . . )
6 Financeira . . investimentos em | Total investido RS
dos recursos unidade de P&D | atividades de P&D .
. . . P&D e receita em P&D
investida voltadas a
. - anual.
inovagdo.




96

Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
4
Avaliar a
Geracio de valor | Lucro liquido por lucratividade Gestdo financeira Lucro liquido
7 Financeira orginova %o ciclo de(%novap %o especifica dos de projetos de de inovagédo / N° % ou R$
P ¢ ¢ ciclos de projetos inovagao. de ciclos
inovadores.
Tempo de retorno Determinar a Sistema de (Data retorno -
Desempenho de iII;VQS timentos velocidade de controle de Data
8 Financeira ﬁnanceifo eral em proietos recuperacgao dos investimentos e investimento - Mes/Dia
& inoSa dJores investimentos em retorno por em meses ou
inovacao. projeto. dias
fndice de Avaliar a
Satisfagdo e satisfacdo de percepgdo do Pesquisas de Total de
. A . cliente sobre os satisfagdo, CSAT avaliagdes o
9 Clientes experiéncia do clientes com . A .. %
cliente solugdes produtos/servigos especifico para positivas / Total
inovadoras inovadores inovagio de avaliagoes
entregues.
. ~ Mensurar o nivel . ~
Uso de sistemas Taxa de adogdo de adociio dos Relatorios de N° de adogoes
10 Clientes para suporte ao de novos servicos servci os vendas, CRM, de novos o
relacionamento ou produtos inova dorges clo analytics de uso servigos / N° ?
com clientes inovadores P de produto total de clientes
mercado.
Avaliar o grau de
Identificagdo de Participagdo de envolvimento dos Relatorios de Clientes
11 Clientes novas clientes em clientes nos cocriagdo, envolvidos em %
oportunidades de cocriagdo de processos de reunides de cocriagao / ?
inovacao inovagdes inovagao inovacdo conjunta | Total de clientes
colaborativa.
Verificar a
A s ili o
Eficiéncia no Tempo médio de g .dad? da . Tempo médio
. organizagdo em Sistemas de o
. atendimento e resposta a . entre solicitagdo .
12 Clientes ~ NN responder atendimento e Dias
resolugdo de solicita¢des de . e resposta de
. ~ demandas de suporte ao cliente . ~
problemas inovagéo ) ~ inovagdo
inovagao dos
clientes.
£ Medir a retenga
Indice de ed 2 etencao Taxa de . .
~ S de clientes em ~ Clientes retidos
Gestdo do fidelizagdo de funciio do valor renovagao de or inovacio /
13 Clientes relacionamento clientes por valor §a0 ¢ contratos, churn P ¢ %
. . percebido nas . Total de clientes
com clientes percebido em . ~ de clientes .
. ~ inovagdes . inovadores
inovagoes inovadores
entregues.




Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
Mensurar a
P lealdade dos Pesquisas de NPS Pontuagdo de
Satisfacdo e NPS especifico . ~ quis 540
. A . clientes em relagio aplicadas a NPS especifica co
14 Clientes experiéncia do para servigos ~ ~ ~ Indice NPS
. . a solugdes solucdes para solucdes
cliente inovadores . . .
inovadoras da inovadoras inovadoras
empresa.
, Identificar clientes
Numero de . s o .
~ . que participam Historico de N° de clientes
Gestdo do clientes A
. . regularmente de participagdo em recorrentes em o
15 Clientes relacionamento recorrentes em . . : %
com clientes roietos pilofo ou pilotos e projetos piloto no | MVPs/ Total de
proJ P validagoes de CRM MVPs
MVPs - ~
inovagdo.
Percentual de .
. ~ Avaliar a . N° de propostas
Identificagdo de propostas de L Registros de prop
novas inovacso contribui¢do dos sugestoes recebidas de
. . L , . o
16 Clientes oportunidades de originadas de chentqs para 1~de1as feedbacks chente.s / .Total %
. N . ~ de inovagdo . . de ideias
inovagao interagdes com . painéis de clientes :
. recebidas. recebidas
clientes
. s Avaliar ili
Agilidade no Tempo médio de valiar a agilidade PMO de Soma dos
. . da empresa em . ~
Processos desenvolvimento | desenvolvimento inovagao, prazos de .
17 A ~ desenvolver . . Dias
Internos e comercializacdo de solugdes solugdes ferramentas de projetos / N° de
de produtos inovadoras . estdo de projetos rojetos
P inovadoras. & pro) pro)
. . 4 Historico de
Agilidade no Ciclo médio de . . ~
. . ~ Mensurar a projetos, sistema | Duragao total de
Processos desenvolvimento inovagdo (da . . o .
18 R AR duragdo média dos de ciclos / N° de Dias
Internos e comercializacdo ideia a . . N .
. ~ ciclos de inovag@o. | acompanhamento ciclos
de produtos implementagdo) . ~
de inovagdo
A Percentual de Avaliar o nivel de % de processos
Eficiéncia S L
. processos digitalizagdo dos Mapeamento de digitalizados /
Processos operacional e S o
19 . digitalizados processos que processos, ERP e Total de %
Internos qualidade dos =, L
habilitadores de suportam workflow digital processos
processos . ~ . ~ e
inovacéo inovagdo. criticos
A Medir a propor¢a Relatori S
Eficiéncia Taxa de ed a proporgao ¢ atq 08 de N° de ideias
- . ~ de ideias portfolio de .
Processos operacional e implementacao . ~ . ~ implementadas / o
20 . . inovadoras que sdo inovagdo, S %
Internos qualidade dos de melhorias ) - Total de ideias
. efetivamente indicadores de
processos inovadoras . . ~ propostas
implementadas. implementacéo
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Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
Eficiéncia Nivel de Mensurar o grau Ferramentas de N° de etapas
1 Processos operacional e automacao dos de automacdo dos automacao, automatizadas / o
Internos qualidade dos processos de processos ligados a indicadores de Total de etapas ?
processos inovacdo inovacao. processos do processo
. N Avali 1 . o
Projetos de P&D amero de vatar o volume Base de projetos, | N°de iniciativas
Processos processos de de iniciativas de . . .
22 como motor da - - . - . sistema de ativas em Quantidade
Internos . ~ inovagdo em inovagdo ativas na . . x
inovacao portfolio inovagao
andamento empresa.
- Tempo médio de | Mensurar o tempo .
Agilidade no P e P Sistema de Soma dos
. resposta a médio para
Processos desenvolvimento . o chamados ¢ tempos de
23 R incidentes em resolver incidentes L ~ o Horas
Internos e comercializacdo . . indicadores de resolugdo / N
projetos em projetos . ~ .
de produtos . . SLA em inovagdo de incidentes
inovadores inovadores.
Eficiéncia Eficiéncia Avaliar a KPIs de Entrecas /
24 Processos operacional e operacional dos produtividade dos produtividade, Recu}rgsos Entregas por colab
Internos qualidade dos processos de processos de dashboards alocados / equipe
processos inovacdo inovacao. operacionais
A P t ifi .
Eficiéncia orcentagem de Vel;l icar a N° de projetos
. projetos aderéncia aos
Processos operacional e . Cronogramas de entregues no o
25 . inovadores prazos de entrega . %
Internos qualidade dos . projeto, PMO prazo / Total de
entregues no de projetos .
processos . projetos
prazo inovadores.
Eficiéncia Indice de . N°de
rerene ! Mensurar a taxa de Indicadores de
Processos operacional e reprocessamento . retrabalhos em o
26 . . retrabalho em qualidade e . %
Internos qualidade dos em pilotos . . pilotos / Total
. projetos piloto. retrabalho
processos inovadores de entregas
Avaliar a
Processos Impacto da Taxa de escala de | escalabilidade dos Sistemas de MVPs escalados
27 Internos inovagdo nas MVPs para projetos piloto acompanhamento | / Total de MVPs %
receitas e vendas operacdo padrao para operagao de MVPs desenvolvidos
padrdo.
Agilidade no Velocidade de Mensurar o tempo Ferramenta de L o
. ~ ~ Tempo médio
Processos desenvolvimento | homologagio de de homologagéo testes, ~ .
28 Lo ~ 2 ~ de homologagdo Dias
Internos e comercializagdo solugdes de solugdes homologagdes e .
. . . (dias)
de produtos inovadoras inovadoras. Go Live
. Cap acida~de de Avgliar a Analise de N°de
Uso de sistemas integracdo de capacidade de . .
. . ~ arquitetura de tecnologias
Processos corporativos para tecnologias adaptagdo de . o o
29 \ \ processos, integradas / N %
Internos suporte a emergentes em processos a .
. ~ . ~ indicadores de total de
inovagio processos integracdo de . PR .
1movagcao tecnica tentativas

operacionais

novas tecnologias.
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Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
Avaliar o
. . . mvestimento .
Aprendiza Inteligéncia s A . - Investiment
prend . do, cigene de Inteligéncia de continuo em Relatorios de RH, vesimento
Desenvolvimento Negocios e . . - . total em o
30 L . negocios aplicada capacitagdo e sistema de L %
Organizacional e Sistemas de \ ~ . . capacitagdo /
< . a inovagao treinamentos treinamento, LMS .
Inovagao Conhecimento N Receita anual
voltados a
inovagdo.
. S s ~ Mensurar o nivel . S
Aprendizado, Inteligéncia de Gestdo do L Sistema de ideias Colaboradores
. gy . de participagdo dos . .. .
Desenvolvimento Negocios e conhecimento e inovagdo interna envolvidos / o
31 L . . \ colaboradores em . %
Organizacional e Sistemas de aplicada a S (intranet, Total de
~ . . ~ iniciativas de
Inovagao Conhecimento inovagdo . ~ hackathons) colaboradores
inovagdo.
. oA Avaliar a retenga laborador:
Aprendizado, Inteligéncia de ~ . valar a retengao Base de RH, (Co abg adores
. . Gestao de ativos de talentos . retidos
Desenvolvimento Negocios e . . . relatorios de . o
32 . . intelectuais para estrateégicos nas estratégicos / %
Organizacional e Sistemas de . ~ . . X turnover e ,
~ . movagao areas ligadas a . Total da area
Inovagéo Conhecimento . ~ engajamento . <
inovacao. inovac¢do) x 100
Porcentagem de o 1
. £¢ Mensurar o indice Média de
Aprendizado, . tarefas realizadas P L e X
. Tecnologia e de satisfagdo dos | Pesquisas internas satisfagdo em
Desenvolvimento I com uso de novas . . £
33 L. Digitalizagdo de . colaboradores com de clima e pesquisas com Indice (0 a 10)
Organizacional e tecnologias em . . .
~ Processos . o ambiente de engajamento itens de
Inovagéo projetos . ~ . ~
. inovagdo. inovagao
inovadores
. Avaliar a eficécia - N°de
Aprendizado, . . Relatorios de .
. Desenvolvimento Programas de dos treinamentos o treinamentos
Desenvolvimento ~ o . avaliagdo de s o
34 . e Retengdo de capacitagdo em aplicados sobre . com avaliacdo %
Organizacional e . ~ (L desempenho pos- ..
~ Talentos inovagdo praticas . positiva / Total
Inovagéo . treinamento .
inovadoras. treinamentos
Mensurar a
Aprendizado, . Porcentagem de capacidade de Plataforma de N° de ideias por
. Desenvolvimento ~ S ~
Desenvolvimento ~ colaboradores geragdo de ideias sugestdes, banco colaborador / o
35 . e Retengdo de . . S %
Organizacional e treinados em inovadoras por de ideias, Total de
~ Talentos . ~
Inovagdo inovagao parte dos hackathons colaboradores
colaboradores.
. T Avaliar a Pontuagdo
Aprendizado, . Indice de . .. g
. Desenvolvimento ~ maturidade digital Assessment média em
Desenvolvimento ~ retengdo de . .. S e
36 .. e Retengdo de da equipe digital, plataforma avaliacdo de Indice (0 a 100)
Organizacional e talentos-chave da X . .
~ Talentos . ~ envolvida com de e-learning maturidade
Inovagao inovagdo . ~ -
inovacao. digital
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Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
~ Mensurar o tempo
. Proporgao de . o .
Aprendizado, . ; necessario para Historico de Tempo médio
. Desenvolvimento | talentos internos . .
Desenvolvimento ~ . capacitar e alocar treinamento e entre .
37 . ¢ Retengdo de promovidos a ~ o Dias
Organizacional e . colaboradores em alocagdo de capacitagdo e
~ Talentos projetos . . L
Inovagéo . projetos projetos alocag@o (dias)
inovadores .
inovadores.
. - Avaliar o nivel de Indicadores de
Aprendizado, Indice de . N ..
. Cultura e . ~ engajamento com adesdo e Participantes
Desenvolvimento . inovagdes . R . N
38 L Ambiente para a programas internos | participacdo em ativos / Total de %
Organizacional e p propostas por . ~ .
~ Inovagdo de inovagao programas elegiveis
Inovagao colaboradores ; .
corporativa. internos
. D Mensurar o grau Sistemas de N°de
Aprendizado, Satisfacdo dos uraro g ~ .
. Cultura e de utilizacdo de gestdo de tecnologias
Desenvolvimento . colaboradores . . o
39 . Ambiente para a . tecnologias conhecimento e emergentes em %
Organizacional e ~ com o ambiente ~
~ Inovagao . ~ emergentes pelos adocdo uso / Total
Inovagéo de inovacdo . - .
colaboradores. tecnoldgica disponivel
. Avaliar o indice de
Aprendizado, . .. ~ Resultados de .
. Desenvolvimento Rotatividade de absor¢do de Aproveitamento
Desenvolvimento N L. . provas, testes € o
40 . e Retengdo de talentos criticos conhecimento em . em testes / Total %
Organizacional e . ~ avaliacOes S
N Talentos para 1novagao novas ferramentas . de participantes
Inovacao . internas
¢ metodologias.
. . Mensurar a . Ne de
Aprendizado, Treinamentos P Registro de .
. Cultura e s frequéncia de . treinamentos
Desenvolvimento . sobre criatividade . treinamentos . o
41 L Ambiente para a ~ treinamentos - técnicos / Total %
Organizacional e ~ e resolucdo de o . \ técnicos
~ Inovacado técnicos ligados a . de
Inovagéo problemas . > realizados
inovacao. colaboradores
. - Avaliar .
Aprendizado, Satisfacdo dos vaiara . Multiplicadores
. Cultura e capacidade de Sistemas de
Desenvolvimento . colaboradores Ce . formados / o
42 .. Ambiente para a . multiplicagdo de treinamento, . %
Organizacional e ~ com treinamentos . . Treinamentos
~ Inovagdo . ~ conhecimento eventos internos .
Inovagao de inovagao . realizados
internamente.
. S apacidade de Mensurar a taxa de Participantes em
Aprendizado, Inteligéncia de Cap ~ . P
. A resposta do adesdo a Sistema de programas de
Desenvolvimento Negocios e . X - g . o
43 L ) sistema as programas de registro de ideias | intraempreende %
Organizacional e Sistemas de . . .
~ . demandas de intraempreendedor | e novos negdcios | dorismo / Total
Inovagdo Conhecimento . ~ . ,
inovacgéo ismo. elegivel
. Avaliar a evolugdo .
Aprendizado ~ . Avaliagdo de 1
P L P&De N° de sugestdes do conhecimento ¢ Nota média em
Desenvolvimento ~ . ~ . desempenho L
44 .. Colaboragdo para | de inovagdo por técnico dos I avaliagdes Nota (0 a 10)
Organizacional e ~ . técnico e L
~ a Inovagdo equipes colaboradores em ) < técnicas internas
Inovagdo certificagdes

inovacao.
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Indicador Perspectiva Grupo de Indicador Objetivo do Fonte dos Férmula Unidade
Estratégica indicador Indicador Dados de Medida
. Porcentagem de Mensurar o indice Projetos
Aprendizado, . . ~ - .
. Desenvolvimento lideres de colaboragdo Relatorios de colaborativos /
Desenvolvimento = - : . 0
45 L e Retencgdo de capacitados em entre areas nos projetos Total de %
Organizacional e ~ . S .
Inovacio Talentos gestdo da projetos de multidisciplinares projetos de
§ inovagdo inovagdo. inovacéo
Indice de Avaliar a
Aprendizado, . progressao de Sistemas de Trilhas
. Cultura e maturidade da A . .
Desenvolvimento . competéncias capacitagdo concluidas com o
46 L Ambiente para a cultura de . . . %
Organizacional e py . N digitais em digital, trilhas de sucesso / Total
~ Inovagao inovagio ~ o
Inovagao . programas de formacao iniciadas
(autoavaliaco) ~
formagdo.
fo Mensurar a Colaboradores
. Indice de ~
Aprendizado, . retengdo de Mapas de com
. Cultura e aprendizagem . . .
Desenvolvimento . conhecimento conhecimento, conhecimento o
47 L Ambiente para a com falhas em I, . . %
Organizacional e T . critico para entrevistas, retido / Total
~ Inovagao iniciativas . L. .
Inovagao . projetos de avaliacOes envolvidos em
inovadoras . ~ . ~
inovagdo. inovagao
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Quadro 8 - Detalhamento dos Indicadores (Parte 2)

P C e . Forma de Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de o .
. Perspectiva . - = o~ Totaliza¢ao (Maior/
Indicador . . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizaciao . Meta
Estratégica A . do Plano de Menor é
0 Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
1 Acumulado
Percentual ou Média
Desempenho por
. Lucro valor ponderada L
. . financeiro L . . . programa, Maior é
1 Financeira liquido, monetario, Trimestral por trimestre
geral da . : produto ou melhor
. ~ Receita total consolidado ou soma 1
inovagao portfolio de
em R$ anual . -
inovagdo
. Acumulado
Margem Margem Percentual ou Média
. por
incremental bruta atual e valor ponderada L
. . . L. . . programa, Maior ¢
2 Financeira gerada por anterior, monetario, Trimestral por trimestre
~ . . produto ou melhor
solucdes Receita de consolidado ou soma 1
. . - portfolio de
inovadoras inovacao em R$ anual . ~
inovagdo
a . Acumulado
Eficiéncia no . Percentual ou Média
Investimento por
uso dos . ~ valor ponderada L
. . em inovagao, . . . programa, Maior é
3 Financeira recursos . monetario, Trimestral por trimestre
. . Receita . produto ou melhor
aplicados a . consolidado ou soma -
: - incremental portfolio de
inovacao em R$ anual . ~
inovagdo
Retorno 1 Acumulado
Lucro Percentual ou Média
sobre . ~ por
. . inovagao, valor ponderada .
. . mvestimento o . . programa, Maior ¢
4 Financeira . ~ Custo monetario, Trimestral por trimestre
em inovagdo . ~ . produto ou melhor
inovagao, consolidado ou soma 1
(ROI . portfolio de
~ Investimento em R$ anual . ~
Inovagdo) inovacao
Percentual de 1 Acumulado
receita Percentual ou Média or
. Receita de valor ponderada P .
. . oriunda de . ~ . . . programa, Maior é
5 Financeira . inovagoes, monetario, Trimestral por trimestre
servigos/prod . . produto ou melhor
Receita total consolidado ou soma 1
utos portfolio de
. em R$ anual . -
inovadores inovagdo
i Acumulado
Volume de Percentual ou Média or
receita por Receita total, valor ponderada P .
. . . . .. . . programa, Maior ¢
6 Financeira unidade de Investimento monetario, Trimestral por trimestre
. produto ou melhor
P&D em P&D consolidado ou soma 1
. . portfolio de
investida em R$ anual

inovacdo
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- oo Forma de | Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de o s .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador Y . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacao . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
1 Acumulado
Percentual ou Média
fo Lucro por por
Lucro liquido . N valor ponderada .
. . . projeto, n° de . . . programa, Maior é
7 Financeira por ciclo de - monetario, Trimestral por trimestre
- ~ ciclos de . produto ou melhor
inovagao . ~ consolidado ou soma 1
inovagdo portfolio de
em R$ anual . ~
inovagdo
L Acumulado
Tempo de - Percentual ou Média
Data inicio e por
retorno de valor ponderada .
. . . . fim, valores L. . . programa, Maior ¢
8 Financeira nvestimentos . . monetario, Trimestral por trimestre
. investidos e . produto ou melhor
em projetos consolidado ou soma -
. retornados portfolio de
inovadores em R$ anual - ~
inovagdo
Indi _— Percentual .
. d e de Avaliagdes ereentuatou o Consolidado
satisfagdo de A escore Média das . .y
. . de satisfacdo, . C . por projeto, Maior ¢
9 Clientes clientes com padronizado Semestral medi¢des ou .
~ respostas de cliente ou melhor
solucdes . de soma total
. pesquisa . segmento
inovadoras engajamento
Taxa de
~ Dados de Percentual ou .
adogdo de ~ o Consolidado
adogdo de escore Média das . L
. novos . . - N por projeto, Maior ¢
10 Clientes . Servigos, padronizado Semestral medigdes ou .
Servigos ou cliente ou melhor
cadastro de de soma total
produtos . . segmento
. clientes engajamento
inovadores
L . Percentual ou .
Participagdo Registros de o Consolidado
. . escore Média das . .
. de clientes cocriagao, . — por projeto, Maior é
11 Clientes . padronizado Semestral medicdes ou .
em cocriagdo base de cliente ou melhor
. 4 . de soma total
de inovagdes clientes . segmento
engajamento
1 . Percentual .
Tempo médio Sistema de ercentual ou 1 Consolidado
escore Média das . .
. de resposta a chamados e . L. por projeto, Maior ¢
12 Clientes N padronizado Semestral medi¢des ou .
solicitagdes tempo de cliente ou melhor
. ~ de soma total
de inovacdo resposta segmento

engajamento
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- oo Forma de | Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de o s .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador Y . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacao . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Indice de
s Contratos Percentual ou .
fidelizagdo de 1 Consolidado
clientes por renovados, escore Média das or projeto Maior é
13 Clientes P churn, padronizado Semestral medigdes ou por projeto,
valor cliente ou melhor
. feedback de de soma total
percebido em . segmento
. ~ valor engajamento
inovagoes
Percentual .
NPS Respostas ercentual ou 1 Consolidado
. escore Média das . .
. especifico NPS, . C . por projeto, Maior ¢
14 Clientes . padronizado Semestral medi¢des ou .
para servigos produtos cliente ou melhor
. . de soma total
inovadores inovadores . segmento
engajamento
Numero de
. S Percentual ou .
clientes Participagoes o Consolidado
. escore Média das . L
. recorrentes registradas, . . por projeto, Maior ¢
15 Clientes . padronizado Semestral medicdes ou .
em projetos base de cliente ou melhor
. de soma total
piloto ou MVPs engaiamento segmento
MVPs £4)
Percentual de
. Percentual ou .
propostas de Sistema de 1 Consolidado
. N ~ escore Média das . s
. 1mnovagao gestdo de . -~ por projeto, Maior ¢
16 Clientes . Lo, padronizado Semestral medicdes ou .
originadas de | ideias, CRM cliente ou melhor
. ~ ~ de soma total
interagoes de sugestdes . segmento
; engajamento
com clientes
Tempo médio Percentual,
de s tempo médio 1 Consolidado
. Datas inicio e P Meédia anual ,
Processos desenvolvime ou . por processo- Menor é
17 fim, . Trimestral ou soma .
Internos nto de quantidade . chave ou area melhor
~ cronogramas . trimestral .
solugdes por unidade funcional
inovadoras de projeto
. Lo Percentual
Ciclo médio Datas de 1 .
. ~ . tempo médio 1 Consolidado
de inovagdo inicio e M¢édia anual ,
Processos AN ou . por processo- Menor é
18 (da ideia a encerramento . Trimestral ou soma ,
Internos . . quantidade . chave ou area melhor
implementag | , registros de . trimestral .
~ . por unidade funcional
30) ciclos

de projeto
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- oo Forma de | Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de o s .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador Y . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacao . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Percentual,
Percentual de 1 .
Total de tempo médio 1 Consolidado
processos Meédia anual -
Processos S processos, ou . por processo- Maior é
19 digitalizados . . Trimestral ou soma .
Internos o registros quantidade . chave ou area melhor
habilitadores Lo . trimestral .
. ~ digitalizados por unidade funcional
de inovagdo .
de projeto
Percentual
Taxa de Base de 1 .
. A tempo médio - Consolidado
implementag ideias Meédia anual .
Processos ~ ou . por processo- Maior é
20 8o de propostas e . Trimestral ou soma .
Internos . . quantidade . chave ou area melhor
melhorias implementad . trimestral .
. por unidade funcional
inovadoras as .
de projeto
Percentual,
Nivel de Matriz de tempo médio - Consolidado
~ Meédia anual .
Processos automagio processos e ou . por processo- Maior é
21 ~ . Trimestral ou soma .
Internos dos processos | automagdes quantidade . chave ou area melhor
. - . . trimestral .
de inovagdo registradas por unidade funcional
e projeto
d t
Percentual,
Numero de tempo médio 1 Consolidado
Cadastros de P Meédia anual .
Processos processos de . ou . por processo- Maior é
22 . - projetos, . Trimestral ou soma .
Internos inovagdo em quantidade . chave ou area melhor
PMO . trimestral .
andamento por unidade funcional
e projeto
d t
Tempo médio Percentual,
P Chamados tempo médio 1 Consolidado
de resposta a . Meédia anual ,
Processos L registrados, ou . por processo- Menor €
23 incidentes em . Trimestral ou soma .
Internos . tempo de quantidade . chave ou area melhor
projetos ~ . trimestral .
. resolucdo por unidade funcional
inovadores .
de projeto
o Percentual,
A N° de 1 .
Eficiéncia o tempo médio o Consolidado
. entregas, n Média anual .,
Processos operacional ou . por processo- Maior é
24 de . Trimestral ou soma ,
Internos dos processos quantidade . chave ou area melhor
: ~ colaboradore . trimestral .
de inovagdo . por unidade funcional
s/equipes

de projeto
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- oo Formade | Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de o .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador Estratésica Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacio do Plano de Menor ¢ Meta
g 0 Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Porcentagem Percentual,
a8 tempo médio 1 Consolidado
Processos de projetos Cronogramas ou Média anual OF DIOCESSO- Maior é
25 inovadores , registros de . Trimestral ou soma porp i
Internos quantidade . chave ou area melhor
entregues no prazo . trimestral .
razo por unidade funcional
P de projeto
P Percentual,
Indice de - tempo médio 1 Consolidado
Processos reprocessame | Relatorios de ou Meédia anual POT ProcCesso- Menor é
26 nto em controle de . Trimestral ou soma .
Internos . . quantidade . chave ou area melhor
pilotos qualidade . trimestral .
. por unidade funcional
inovadores de projeto
Taxa de Percentual,
. édi 1 li
Processos escala de Registros de temp zlrlnedlo Meédia anual Co(znsr(z)égzgg_ Maior é
27 MVPs para escalonament . Trimestral ou soma porp .
Internos ~ quantidade . chave ou area melhor
operagdo o de MVPs . trimestral .
adrio por unidade funcional
P de projeto
. Percentual
1 1 .
Velocidade Datas e tempo médio 1 Consolidado
de Meédia anual .
8 Processos homologaco documentos ou Trimestral oU soma por processo- Menor €
Internos de solucdes de quantidade trimestral chave ou area melhor
. ¢ homologagdo | por unidade funcional
inovadoras de projeto
i
grag Base de tempo médio - Consolidado
de . ~ Meédia anual .
29 Processos tecnologias integragdo de ou Trimestral oU soma por processo- Maior é
Internos emergentes tecnologias quantidade trimestral chave ou area melhor
& emergentes por unidade funcional
em processos de proieto
operacionais pro)
Dados de
Aprendizado, Intelicéncia RH, Média Consolidado
Desenvolvim de neg(')cios plataformas Percentual, semestral ou | POT unidade, Maior &
30 ento ce R internas, indice ou Semestral centro de
N aplicada a o 1 acumulado A melhor
Organizacion inovacio avaliacdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovagdo ¢ registros de ou projeto

treinamentos
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s AT Forma de Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de . .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacio . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Dados de
Aprendizado ~ RH L Consolidado
P . Gestao do ’ Média .
Desenvolvim . plataformas Percentual, por unidade, .
conheciment . o semestral ou Maior é
31 ento . R internas, indice ou Semestral centro de
L o aplicada a L 1 acumulado e melhor
Organizacion . ~ avaliagdes, tempo médio competéncia
~ inovagao . anual .
al e Inovag@o registros de ou projeto
treinamentos
Dados de
Aprendizado N RH, e Consolidado
P . Gestdo de Média .
Desenvolvim . plataformas Percentual, por unidade, .
ativos . o semestral ou Maior é
32 ento . . internas, indice ou Semestral centro de
. intelectuais S 1 acumulado o melhor
Organizacion . ~ avaliagdes, tempo médio competéncia
~ para inovagdo . anual .
al e Inovagdo registros de ou projeto
treinamentos
Porcent
oreentagem Dados de
. de tarefas .
Aprendizado, . RH, o Consolidado
. realizadas Média .
Desenvolvim plataformas Percentual, por unidade, .
com uso de . B semestral ou Maior ¢
33 ento internas, indice ou Semestral centro de
. novas L g acumulado e melhor
Organizacion . avaliagdes, tempo médio competéncia
~ tecnologias . anual .
al e Inovag@o . registros de ou projeto
em projetos :
. treinamentos
inovadores
Dados de
Aprendizado, RH, L4 Consolidado
. Média .
Desenvolvim | Programas de | plataformas Percentual, por unidade, .
. . o semestral ou Maior é
34 ento capacitagao internas, indice ou Semestral centro de
. ) - S 1 acumulado o melhor
Organizacion | em inovagdo avaliagdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovagao registros de ou projeto
treinamentos
Dados de
Aprendizado, | Porcentagem RH, Média Consolidado
Desenvolvim de plataformas Percentual, por unidade, .
. o semestral ou Maior é
35 ento colaboradore internas, indice ou Semestral centro de
. . I L1 acumulado e melhor
Organizacion s treinados avaliagdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovag¢do | em inovagdo registros de ou projeto

treinamentos
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s AT Forma de | Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de . .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacio . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Dados de
Aprendizado, Indice de RH, Meédia Consolidado
Desenvolvim | retengdo de plataformas Percentual, por unidade, .
. oL semestral ou Maior ¢
36 ento talentos- internas, indice ou Semestral centro de
. L 1 acumulado . melhor
Organizacion chave da avaliacdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovag@o inovagao registros de ou projeto
treinamentos
Proporg¢ao de Dados de
Aprendizado, porg RH, e Consolidado
. talentos Média .
Desenvolvim . plataformas Percentual, por unidade, .
internos . o semestral ou Menor é
37 ento . internas, indice ou Semestral centro de
. promovidos a S 1 acumulado e melhor
Organizacion roictos avaliagdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovagdo  Pro) registros de ou projeto
inovadores :
treinamentos
Dados de
Aprendizado, Indice de RH, Média Consolidado
Desenvolvim inovagdes plataformas Percentual, por unidade, .
. o semestral ou Maior é
38 ento propostas por internas, indice ou Semestral centro de
. S 1 acumulado . melhor
Organizacion | colaboradore avaliagdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovag@o ] registros de ou projeto
treinamentos
Satisfacdo Dados de
Aprendizado, dosg RH, Média Consolidado
Desenvolvim plataformas Percentual, por unidade, .
colaboradore . e semestral ou Maior é
39 ento internas, indice ou Semestral centro de
. s com o S 1 acumulado e melhor
Organizacion . avaliagdes, tempo médio competéncia
~ ambiente de . anual .
al e Inovagao . ~ registros de ou projeto
inovagao :
treinamentos
Dados de
Aprendi . RH i nsoli
prend Za(.io, Rotatividade ’ Média Co 50! dado
Desenvolvim plataformas Percentual, por unidade, .,
de talentos . N semestral ou Maior é
40 ento " internas, indice ou Semestral centro de
N criticos para L o acumulado A melhor
Organizacion . ~ avaliagdes, tempo médio competéncia
~ inovacao . anual -
al e Inovagdo registros de ou projeto

treinamentos




s AT Forma de Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de . .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacio . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Dados de
Aprendizado, | Treinamentos RH, e Consolidado
. Média .
Desenvolvim sobre plataformas Percentual, por unidade, .
. . g semestral ou Maior ¢
41 ento criatividade e internas, indice ou Semestral centro de
. - . 1 acumulado . melhor
Organizacion | resolugdo de avaliagoes, tempo médio anual competéncia
al e Inovag@o problemas registros de ou projeto
treinamentos
Satisfacdo Dados de
Aprendizado, ¢ RH, L Consolidado
. dos Média .
Desenvolvim plataformas Percentual, por unidade, .
colaboradore . oL semestral ou Maior ¢é
42 ento internas, indice ou Semestral centro de
. s com S 1 acumulado o melhor
Organizacion . avaliagdes, tempo médio competéncia
< treinamentos . anual .
al e Inovagdo . ~ registros de ou projeto
de inovagdo :
treinamentos
Dados de
Aprendizado, Capacidade RH, Média Consolidado
Desenvolvim de resposta plataformas Percentual, por unidade, .,
. . . o semestral ou Maior ¢
43 ento do sistema as internas, indice ou Semestral centro de
. S L1 acumulado . melhor
Organizacion | demandas de avaliagdes, tempo médio anual competéncia
al e Inovag@o inovacao registros de ou projeto
treinamentos
Dados de
Aprendiz RH i nsoli
prend ado, N° de s Média Co sol dado
Desenvolvim N plataformas Percentual, por unidade, .,
sugestdes de . o semestral ou Maior é
44 ento . ~ internas, indice ou Semestral centro de
. inovagdo por S 1 acumulado e melhor
Organizacion . avaliagdes, tempo médio competéncia
~ equipes . anual .
al e Inovagao registros de ou projeto
treinamentos
Dados de
Aprendizado, | Porcentagem RH, i Consolidado
. , Média .
Desenvolvim de lideres plataformas Percentual, por unidade, .,
. . e semestral ou Maior é
45 ento capacitados internas, indice ou Semestral centro de
. ~ o L1 acumulado e melhor
Organizacion | em gestdo da avaliagoes, tempo médio anual competéncia
al e Inovag@o inovagao registros de ou projeto

treinamentos
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s AT Forma de Polaridade
. Critério de | Periodicida | Forma de . .
. Perspectiva . i ~ .~ | Totalizacio (Maior/
Indicador . Indicador Variaveis Mensuraca de Totalizacio . Meta
Estratégica oo . do Plano de Menor ¢
o Unico Sugerida no Ano ~
Inovacio Melhor)
Indice de Dados de
Aprendizado, . RH, e Consolidado
. maturidade Média .
Desenvolvim plataformas Percentual, por unidade, .
da cultura de . oL semestral ou Maior ¢
46 ento . ~ internas, indice ou Semestral centro de
. inovacao I 1 acumulado N melhor
Organizacion . avaliagdes, tempo médio competéncia
~ (autoavaliacd . anual .
al e Inovagdo 0) registros de ou projeto
treinamentos
Dados de
Aprendizado, Indice de RH, Meédia Consolidado
Desenvolvim | aprendizage plataformas Percentual, por unidade, .,
. o semestral ou Maior é
47 ento m com falhas internas, indice ou Semestral centro de
. R S 1 acumulado A melhor
Organizacion | em iniciativas avaliagGes, tempo médio anual competéncia
al e Inovagdo inovadoras registros de ou projeto

treinamentos




111

APENDICE E — Roteiro utilizado no grupo focal

1. Objetivo do Grupo Focal

O grupo focal teve como principal objetivo validar e priorizar os 47 indicadores de
inovagdo previamente estruturados na pesquisa. A validagdo foi realizada com base na
percepcdo de especialistas da area de inovacdo, contribuindo para o refinamento dos

indicadores que compodem o dashboard desenvolvido neste estudo.

2. Contextualizacio da Reunisio

A reunido foi conduzida por meio da plataforma Microsoft Teams, com duracdo total
de 1 hora, e contou com a participacdo de até 20 especialistas em inovacdo. O estudo foi
desenvolvido com base na metodologia Design Science Research (DSR) e orientado pelas
diretrizes da norma ISO 56002:2019. Os indicadores foram previamente consolidados a partir
de revisao tedrica (bibliometria ¢ RSL) e de uma primeira rodada de validagcdo com executivos,

na qual foi atribuido um peso (P;) a cada indicador.

3. Roteiro da Dinamica Realizada

A seguir, apresenta-se o roteiro cronoldgico adotado durante a reunido do grupo focal:
00:00 — 00:05 — Abertura e Boas-vindas

00:05 — 00:10 — Contextualizagdo da Pesquisa

00:10 — 00:15 — Apresentacdo da Formula de Priorizagao (S; = P; x Vj)

00:15 — 00:20 — Orientagdes para Responder o Formulario

00:20 — 00:50 — Sessao de Avaliagao com Demonstra¢ao de Indicadores

00:50 — 00:58 — Perguntas, Comentarios e Encerramento

00:58 — 01:00 — Avisos Finais ¢ Encerramento da Gravagao

4. Critérios e Instrumentos de Avaliacao

Durante a validagao, foi adotada a seguinte escala ordinal para cada indicador:
e | =Vilido como esta
e 0,5=Valido com ajustes

e (0 =Nao recomendado

A avaliagdo foi registrada em formulério eletronico, previamente enviado aos

participantes, contendo os seguintes campos por indicador:
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e Nome do indicador
e Finalidade
e Nota (1, 0,50u0)

e Comentarios (opcional)

5. Materiais de Apoio Compartilhados

Durante a reunido, foram utilizados os seguintes materiais:

- Apresentagdo: Apresentacao Grupo Focal Indicadores.pptx
- Formulario de avaliacdo (MS Forms)

- Planilha de indicadores por perspectiva (PDF)

- Guia de apoio para preenchimento do formulario

6. Sintese Final e Encaminhamentos

Ao final da reunido, foram reiteradas as instrugdes para envio do formulario e destacada
a importancia da participagdo de cada especialista para o sucesso da pesquisa. Todos os dados
coletados foram tratados com confidencialidade e utilizados como base para a etapa final de

priorizacao dos indicadores e constru¢do do dashboard de inovagao.
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ANEXO A - Indicadores de Inovacao relacionados com ODS (Agenda 2030)

Este anexo apresenta o mapeamento dos indicadores de inovagao definidos na pesquisa,

alinhando cada indicador as dimensdes do Balanced Scorecard (BSC) e aos Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 da ONU. O objetivo ¢ evidenciar como

os indicadores selecionados contribuem para as metas globais de desenvolvimento sustentavel,

abrangendo aspectos econdmicos, sociais, ambientais e de governanga. Ao final deste anexo,

encontra-se a lista dos 17 ODS, com seus respectivos nomes, descricdes e a fonte oficial da

ONU:
Quadro 9 - Relac¢do entre dimensoes do BSC e ODS da Agenda 2030
Dimensio BSC Indicador Objetivo do Indicador | ODS Relacionado
Avaliar o desempenho
. . i omi 1
Financeira Desempenhp ﬁnan~ce1ro econdmico globa ‘d’a ODS 8, ODS 9
geral da inovagéo empresa e a sustentabilidade
da inovagdo.
. Mensurar o impacto
Margem incremental .
. . ~ financeiro direto das
Financeira gerada por solugdes A ODS 9
. iniciativas inovadoras sobre
inovadoras
a margem de lucro.
Eficiéncia no uso dos Analisar a eficacia do uso de
Financeira recursos aplicados a recursos destinados a ODS 9, ODS 12
inovagao inovacao.
Retorno sobre . .
investimento em Avaliar o retorno financeiro
Financeira . ~ obtido em relacdo ao capital ODS 8, ODS 9
inovagdo (ROI . . . ~
~ investido em inovagéo.
Inovacdo)
Percentual de receita Identificar a dependéncia da
Financeira erunda de empresa em rece1ta§ ODS 9
servigos/produtos provenientes de solugdes
inovadores inovadoras.
Volume de receita por Mensurar a produtividade
Financeira unidade de P&D financeira das atividades de ODS 9
investida P&D voltadas a inovagdo.
Lucro liquido nor ciclo Avaliar a lucratividade
Financeira d P especifica dos ciclos de ODS 8, ODS 9
de inovagdo . .
projetos inovadores.
Tempo de retorno de Determinar a velocidade de
Financeira investimentos em recuperacdo dos ODS 9
projetos inovadores investimentos em inovacao.
P C s Avaliar a percepgdo do
Indice de satisfacdo de Vaclien tepsobrle) gos
Clientes clientes com solugdes S ODS 9, ODS 12
. produtos/servigos inovadores
inovadoras
entregues.
Taxa de adocdo de Mensurar o nivel de adogado
Clientes Nnovos Servicos ou dos servicos inovadores pelo ODS 9
produtos inovadores mercado.
L . Avaliar o grau de
Participacdo de clientes v grau ¢
. . envolvimento dos clientes
Clientes em cocriacdo de . - ODS 17
. 4 nos processos de inovagio
inovagoes .
colaborativa.
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Dimensiao BSC Indicador Objetivo do Indicador | ODS Relacionado
Tempo médio de VeriﬁcarN a agilidade da
Clientes resposta a solicitagdes organizagao em resp~onder ODS 9,0DS 17
de inovacdo demandas Qe inovagdo dos
clientes.
fndice de fidelizacio de Medir a reterlgﬁo de clientes
Clientes clientes por valor em fungao d.O Va10r~ ODS 9, ODS 12
percebido em inovagdes percebido nas inovagdes
entregues.
Mensurar a lealdade dos
. NPS especifico para clientes em relagdo a
Clientes servicos inovadores solugdes inovadoras da ODS 9
empresa.
Numero de clientes Ideptiﬁcar clientes que
Clientes recorrentes em projetos participam regylan?ente de ODS 17
piloto ou MVPs pllotos.e Vallqagoes de
inovagao.
| el & peross | vl conviviso i
Clientes de interagdes com cllentes para 1de%as de ODS 17
clientes inovagdo recebidas.
Tempo médio de Avaliar a agilidade da
Processos Internos desenvolvimento de empresa em desenvolver ODS 9
solu¢des inovadoras solu¢des inovadoras.
Ciclo médio de Mensurar a duragdo média
Processos Internos inovagdo (da ideia a ODS 9

dos ciclos de inovagao.

implementacdo)
Percentual de processos Avaliar o nivel de
Processos Internos d1'g1'tahzados digitalizag@o dos processos ODS 9, ODS 12, ODS
habilitadores de . 13
inovacio que suportam inovagao.
Taxa de implementagdo Med'ir a propor¢do deNideias
Processos Internos de melhorias 1novad9ras que sao ODS 9, ODS 12
inovadoras efetivamente
implementadas.

Processos Internos

Nivel de automagdo dos

Mensurar o grau de
automagao dos processos

ODS 9, ODS 12, ODS

processos de inovagao . .. - 13
ligados a inovacao.
Numero de processos Avaliar o volume de
Processos Internos de inovagdo em iniciativas de inovagao ODS 9
andamento ativas na empresa.
Tempo médio de Mensurar o tempo médio
Processos Internos resposta a incidentes para resolver incidentes em ODS 9
em projetos inovadores projetos inovadores.
Eficiéncia operacional . .
Processos Internos dos procezsos de Avaliar a produngdad? dos ODS 9, ODS 12
; ~ processos de inovagao.
inovagéo
% de projetos Verificar a aderéncia aos
Processos Internos inovadores entregues no | prazos de entrega de projetos ODS 9
prazo inovadores.
Indice de Mensurar a taxa de
Processos Internos reprocessamento em retrabalho em projetos ODS 9, ODS 12

pilotos inovadores

piloto.

Taxa de escala de

Avaliar a escalabilidade dos

ODS 9, ODS 12, ODS

Processos Internos MVPs para operagao projetos piloto para operagao 17
padrdo padrdo.
Velocidade de Mensurar o tempo de

Processos Internos

homologacéo de
solucdes inovadoras

homologagao de solugoes
inovadoras.

ODS 9, ODS 12, ODS
17
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Dimensao BSC

Indicador

Objetivo do Indicador

ODS Relacionado

Processos Internos

Capacidade de
integragdo de
tecnologias emergentes

Avaliar a capacidade de
adaptag@o de processos a

ODS 9, ODS 12, ODS

integracdo de novas 17
em processos .
S tecnologias.
operacionais
Aprendizado, Avaliar o investimento
Desenvolvimento Inteligéncia de negécios | continuo em capacitacdo e
L - ‘- ~ . \ ODS 9,0DS 17
Organizacional e aplicada a inovacao treinamentos voltados a
Inovacao inovacao.
Aprendizado, Gestio do Mensurar o nivel de
Desenvolvimento . . participagdo dos ODS 4, ODS 9, ODS
L conhecimento aplicada S
Organizacional e . ~ colaboradores em iniciativas 17
~ a inovagao . ~
Inovagéo de inovagdo.
Aprendizado, ~ . . ~
Desenvolvimento Gestdo de ativos Avaliar a retencdo de
L intelectuais para talentos estratégicos nas ODS 9, ODS 17
Organizacional e . ~ , . . ~
~ inovagdo areas ligadas a inovagdo.
Inovacao
Aprendizado, % de tarefas realizadas oo
Desenvolvimento com uso de novas Mensurar o indice de
. . . satisfacdo dos colaboradores ODS 9, ODS 13
Organizacional e tecnologias em projetos . . ~
~ . com o ambiente de inovagao.
Inovagio inovadores
Aprendizado, . -
Desenvolvimento Programas de Avaliar a eficacia dos
L capacita¢do em treinamentos aplicados sobre ODS 4, ODS 9
Organizacional e . ~ .
~ inovacao praticas inovadoras.
Inovacdo
Aprendlz.ado, 0 Mensurar a capacidade de
Desenvolvimento % de colaboradores N S
. X . ~ geragdo de ideias inovadoras ODS 4,0DS 9
Organizacional e treinados em inovagao
~ por parte dos colaboradores.
Inovacao
Aprendizado, P ~ . . -
Desenvolvimento Indice de retencdo de Avaliar a maturidade digital
L talentos-chave da da equipe envolvida com ODS 8, 0DS 10
Organizacional e . ~ . ~
~ inovagao inovagao.
Inovacdo
Aprendizado, Proporcio de talentos Mensurar o tempo
Desenvolvimento . roporg . necessario para capacitar e ODS 5, ODS 8, ODS
L internos promovidos a
Organizacional e . . alocar colaboradores em 10
~ projetos inovadores . .
Inovagio projetos inovadores.
Aprendizado, e . ~ Avaliar o nivel de
Desenvolvimento Indice de inovagbes engajamento com programas
. propostas por ; . . ODS 9, 0ODS 17
Organizacional e internos de inovagio
~ colaboradores .
Inovagdo corporativa.
Aprendizado P Mensurar o grau de
Desle)nvolvzimetito Satisfacdo dos utiliza ﬁl:) de tegcncl)llo ias
.. colaboradores com o ¢ g ODS 8, 0DS 10
Organizacional e . . ~ emergentes pelos
~ ambiente de inovagdo
Inovagdo colaboradores.
Aprendizado . . ~
Desle)nvolvzimetito Rotatividade de talentos Avaliar o indice de absorgdo
. L . - de conhecimento em novas ODS 8, ODS 10
Organizacional e criticos para inovagéo .
~ ferramentas e metodologias.
Inovacdo
Aprend1z.ado, Treinamentos sobre Mensurar a frequéncia de
Desenvolvimento . - ) .
. criatividade e resolugdo treinamentos técnicos ODS 4,0DS 9
Organizacional e . .. ~
~ de problemas ligados a inovagao.
Inovacdo
oo, T i B | hatir it o
multiplicagdo de ODS 4, ODS 8

Organizacional e
Inovacao

treinamentos de
inovacao

conhecimento internamente.
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Dimensiao BSC Indicador Objetivo do Indicador | ODS Relacionado
D:;g;i%?ﬁ;?;; to Capacidade de resposta | Mensurar a taxa de adesdo a
L do sistema as demandas programas de ODS 9, ODS 17
Organizacional ¢ . "~ . .
~ de inovagdo intraempreendedorismo.
Inovacdo
Dé:lgrrlilgllilzii?:r;to N° de sugestdes de Avaliar a evolugdo do
. . N g . conhecimento técnico dos ODS 9, ODS 17
Organizacional e inovagao por equipes . <
~ colaboradores em inovacgao.
Inovacdo
Dglg rrli:;(llilzii?:r; to % de lideres Mensurar o indice de
. capacitados em gestdo colaborag¢do entre areas nos ODS 4,0DS 9
Organizacional ¢ ) ~ . . -
~ da inovagdo projetos de inovagao.
Inovacao
Aprendizado, £ . . -
. Indice de maturidade da Avaliar a progressdo de
Desenvolvimento . ~ IR
. cultura de inovagéo competéncias digitais em ODS 9, 0ODS 17
Organizacional e - ~
~ (autoavaliag@o) programas de formagdo.
Inovacao
Aprendizado, fo . ~
Desenvolvimento Indice de aprendizagem Mensgrar a retengdo de
. com falhas em conhecimento critico para ODS 4,0DS 9
Organizacional e S : . .
~ iniciativas inovadoras projetos de inovagao.
Inovacdo

A seguir, no Quadro 10 sdo apresentados os 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) definidos pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) como parte da
Agenda 2030, que visa promover o desenvolvimento sustentdvel em suas dimensdes

econdmica, social e ambiental:

Quadro 10 - Lista dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

ODS Descricio
ODS 1 Erradicacdo da Pobreza

ODS 2 Fome Zero e Agricultura Sustentivel
ODS 3 Satde e Bem-Estar

ODS 4 Educagio de Qualidade

ODS 5 Igualdade de Género

ODS 6 Agua Potavel e Saneamento

ODS 7 Energia Limpa ¢ Acessivel

ODS 8 Trabalho Decente e Crescimento Econémico
ODS 9 Industria, Inovagdo e Infraestrutura
ODS 10 Redugdo das Desigualdades
ODS 11 Cidades e Comunidades Sustentaveis
ODS 12 Consumo e Producdo Responséveis
ODS 13 Ac¢do Contra a Mudanca Global do Clima
ODS 14 Vida na Agua
ODS 15 Vida Terrestre
ODS 16 Paz, Justi¢a e Institui¢oes Eficazes
ODS 17 Parcerias e Meios de Implementagdo

Fonte: Organizacdo das Nagdes Unidas — Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Disponivel em:
https://brasil.un.org/pt-br/sdgs. Acesso em: 11 jun. 2025.
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ANEXO B - Procedimento de Consolidacio dos Dados - AIP

Este anexo apresenta detalhadamente o procedimento de consolidagdao dos dados
realizado nas etapas da pesquisa, incluindo a aplicacao do método de Agregacao Individual de
Prioridades (AIP), utilizado para priorizacdo das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e
dos grupos de indicadores. O conteido deste anexo tem como objetivo assegurar a
transparéncia, a rastreabilidade e a robustez metodolédgica aplicada no desenvolvimento do

dashboard de gestdo da inovagao.

1. Classificacao das Perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)

Para a priorizagdo das quatro perspectivas do BSC (Financeira, Clientes, Processos
Internos e Aprendizado e Inovagdo), foram organizadas as respostas dos executivos em uma
matriz.

Cada perspectiva foi avaliada em uma escala Likert de 1 a 5, de acordo com sua
importancia relativa no contexto da gestdo da inovagao na organizacao.

A consolidacao das respostas foi realizada por meio do método de Agregacao Individual
de Prioridades (AIP), calculando-se a média aritmética das notas atribuidas pelos participantes
para cada perspectiva.

O resultado foi o peso relativo de cada perspectiva, refletindo sua relevancia estratégica

na visdo dos executivos.

2. Classificacao dos Grupos de Indicadores

De forma anéloga ao ranking das perspectivas, foi realizado o ranking dos 18 grupos de
indicadores. Cada grupo, previamente organizado segundo as quatro perspectivas do BSC, foi
avaliado pelos executivos quanto a sua importancia relativa.

O mesmo procedimento AIP foi aplicado, utilizando a média das avaliagdes atribuidas
por cada participante a cada grupo de indicador. Adicionalmente, foram calculados o desvio
padrdo das respostas, para avaliar o grau de consenso entre os respondentes, € a ordenagao dos

grupos de acordo com sua prioridade.

3. Formulas Utilizadas
O método de Agregacao Individual de Prioridades (AIP) foi operacionalizado conforme

a formula:
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AIP. = (Z Vij) / n
Onde:

- AIP; = Prioridade média da perspectiva ou do grupo de indicador i;

- Vjj = Valor atribuido pelo participante j a perspectiva ou grupo i;

- n = Numero total de participantes.

O desvio padrao foi calculado para aferir o grau de dispersao das respostas, utilizando a
formula padrao do Excel:

- DESVPAD (intervalo de respostas).

A ordenagdo dos grupos foi realizada com base nos valores das médias, por meio da
fungdo: ORDEM (Valor da média; intervalo de todas as médias; O0),

onde 0 indica que a ordem ¢ decrescente (quanto maior a média, maior a prioridade).

4. Calculos Aplicados no Excel

Os célculos foram executados em planilhas estruturadas no Microsoft Excel, utilizando
as seguintes fungoes:

- MEDIA (intervalo de respostas): para calcular o valor médio de cada perspectiva ou
grupo de indicador;

- DESVPAD (intervalo de respostas): para calcular a dispersdo das respostas e avaliar o
consenso dos participantes;

- ORDEM (Valor da média; intervalo de todas as médias; 0): para gerar o ranking dos
grupos de indicadores e das perspectivas.

Esses calculos permitiram consolidar as avaliagdes dos executivos e gerar uma
hierarquizagdo robusta dos elementos estratégicos, servindo de base para a etapa subsequente

de priorizacdo dos indicadores individuais no grupo focal.

5. Consideracoes Finais

O procedimento de consolidagdo dos dados adotado nesta pesquisa, por meio do método
AIP, garantiu priorizagdo consistente e alinhada as melhores praticas metodologicas para
tomada de decisd@o multicritério em contextos organizacionais.

Ao aplicar técnicas estatisticas descritivas simples, combinadas com uma abordagem
estruturada de analise das preferéncias dos participantes, foi possivel gerar um ranking
confiavel das perspectivas do BSC e dos grupos de indicadores, que fundamentou a constru¢ao

do dashboard de indicadores de inovagao proposto por esta pesquisa.
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Este anexo consolida todo o procedimento de analise dos dados da 1a fase da pesquisa,
assegurando a rastreabilidade dos resultados e contribuindo para a transparéncia cientifica e a

replicabilidade do estudo.



ANEXO C - Declaracao da empresa objeto da pesquisa

kyndryl

DECLARAGAO

A Kyndryl Brasil Servigos Ltda. inscrita no CNPJ sob o n® 40.504.325/0001-26, com
sede a Rua Tutoia, 1157, Vila Mariana, Sao Paulo, SP, CEP 04007-005, subsidiaria
brasileira da Kyndryl, uma empresa global de servigos de infraestrutura de T, declara
para fins de constar de relatérios de projetos de pesquisa desenvolvidos por alunos do
Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Tecnologia em Sistemas Produtivos,
oferecido pelo Centro Estadual de Educacao Tecnoldgica Paula Souza, que os
“Indicadores de Desempenho Baseados no Balanced Scorcard para Gestdo de
Inovacdo em Empresas de Servigcos de Tecnologia da Informacao” foi desenvolvido
por Isabel Carolina Zorzi de Miranda, portadora do R. G. N°10543862-5 SSP/SP, fruto
do projeto de pesquisa desenvolvido por meio de cooperagao técnica com o referido
Programa, encontra-se pronto para uso nos processos de gestao da empresa, com
resultados diretamente quantificaveis em termos da definigado de relatdrios
estruturados e rastredveis. A sua aplicacao foi capaz de colaborar para que a empresa
demonstre, de forma clara, os fundamentos e suas decisdes em relacaoc aos aspectos
de inovacao, reduzindo inconsisténcias e fortalecendo a governanga corporativa

Sao Paulo, 23 de junho de 2025.
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Fernanda Hisayama Varejao Yabhiku
Diretora de Recursos Humanos
CPF 294036488-56
Fernanda.hisayama@kyndryl.com
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