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RESUMO

O proposito do Sistema de Controle Gerencial (SE@®Jluenciar os gestores a atingirem os
objetivos organizacionais, 0os quais muitas vezesséflitantes principalmente em relagéo a
dimensdo temporal. Um dos conflitos se relaciona @oinovagdo, pois as organizacdes
necessitam inovar para obter resultados no longpopporém mantendo o controle racional
dos recursos para sobreviver no curto prazo. Estel@ tem o objetivo de identificar se esse
conflito é presente e identificar outras caradieds do SCG em trés empresas brasileiras
classificadas como inovadoras na listagem de emprgae compdem o indice Brasil de
Inovacdo desenvolvido pela UNICAMP/UNIEMP/FAPESP &®07. Fundamentado no
referencial teérico Uso Diagnéstico e Uso Inteatdo SCG proposto por Simons (1995,
2000), estudaram-se trés empresas por meio daag@h de entrevista presencial com
profissionais da area de controladoria, com pasteanalise de conteudo. Os resultados
indicaram que o conflito entre inovagéo e contriie esta presente nessas organizacoes, 0
gue pode ser explicado pelo fato da inovacao sevalon permanente dessas organizagdes. O
resultado também mostrou que estas empresas mitiliza artefatos de controle gerencial
classificados como tradicionais e que estes ndmenmia inovac¢do, sendo, ao contrario,
importantes para estimular a inovagdo. A limitag@o pesquisa é que as observacdes se
restringiram a entrevista e ao pequeno numero geesas, 0 que impede a generalizacao dos
resultados, mas mesmo assim o estudo contribuemiids de evidenciar aspectos relevantes
da prética e sugere novas pesquisas com maior aldeempresas.

Palavras-chave Sistemas de controle gerencial. Uso diagnostism interativo. Empresas
inovadoras.

ABSTRACT

The purpose of MCS (Management Control Systemi) isfluence managers to achieve
organizational objectives, which are often in catfl specially regarding temporal
dimension. One of the conflicts is related to iratmn, because the companies need to
innovate so they can obtain results in long termjmaining, however, rational control of
resources to survive in short term. The objectiéhs study is to identify if this conflict is
present in three companies listed as innovativehenIndex Brazil of Innovation, developed
by UNICAMP/UNIEMP/FAPESP. Based on the theoretinatiel Diagnostic and Interactive
MCS Use (SIMONS, 1995, 2000), three companies stedees through a personal interview
with controlling professionals, having a contentabysis later. The results showed that the
conflict between innovation and control is not @nmesin these organizations, what can be
explained once innovation is a permanent valuehgs¢ companies. The result also showed
that these companies use traditional MCS toolsclvitio not inhibit this innovation, being,
on the contrary, important to stimulate innovatidime constraint of the research was that all
observations were restricted to interviews and tenaall number of companies, which does
not allows the results to be generalized but, eéveing so, this article contributes to show
relevant aspects of the practice and suggests nesearches with bigger samples of
companies.

Keywords: Management control systems. Diagnostic use. &atére use. Innovative
companies.
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1 INTRODUCAO

Em mercados saturados onde a conquista de pactcipde mercado torna-se dificil
em funcdo da concorréncia, algumas empresas idantifa necessidade de criar alternativas
para sustentar os objetivos de crescimento ou aormdarducratividade (RODRIGUEZ, 2005)
por meio de inovagbes. Essas empresas que assemem fsdo chamadas de empresas
inovadoras, pois por meio de inovacdes agregamr vatp seu produto ou servigo,
conquistando novos mercados.

Inovacéo do ponto de vista organizacional é o msxele geracdo de novas idéias ou
recombinacdo de novas idéias para desenvolvimentpegfeicoamento de produtos e
processos organizacionais (VAN DE VEM e ENGLEMANOZ; KURATKO et al., 2004.),
cujos resultados, se bem sucedidos, criam vantagempetitiva (GRANT, 2008; HURLEY e
HULT, 1998). A inovacdo tem motivacbes exdgenasfarame a teoria schumpeteriana
(SHANE, 2003), mas também se reconhecem as mo&gsaefidégenas, provocadas pela
estrutura organizacional, sendo destacados o sistkncontrole e o sistema de incentivos
(KURATKO et al. 2004), os quais se favoraveis avagdio tendem a influenciar o
comportamento empreendedor dos gestores.

O Sistema de Controle Gerencial SCG inclui todossistemas e meios que 0S
gerentes usam para assegurar que o comportameastaecisdées dos subordinados tenham
congruéncia com o0s objetivos e as estratégias iaagaonais (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007). Porém, sob a perspectiva da teor@uingéncia (OTLEY, 1999) discute-se
se 0 SCG deva ser mais flexivel para possibilitaiominovacéo, principalmente na questéo
da rigidez do processo de avaliacdo de desempemhobase no orcamento (BARNEY,
2007; GRANT, 2008, VAN DER STEDE, 2001). Isso nagngica que menor controle
impliqgue em maior inovacédo, a questéo principahatareza e os objetivos de cada controle e
como eles sao utilizados (MORRIS et al., 2008).

Ferreira e Otley (2006) afirmam que existem duasedsfes para se estudar o
Sistema de Controle Gerencial, a dimensdo Desani®,sdo propriamente os artefatos e
técnicas utilizados, e a dimensdo Uso, propostaSgpoons (1995, 2000), que define Uso
Diagndstico, como o uso tradicional do Controlegieral com foco na implementacdo das
estratégias deliberadas, e o Uso Interativo, que ftas incertezas estratégicas e produz
aprendizagem organizacional por meio da ado¢cagstdmtégias emergentes.

No modelo proposto por Simons, denominagwvers of Contro(1995), o propdsito
do SCG é gerenciar as tensdes organizacionais,uais gao similares ao conceito de
paradoxos ou dilemas vividos pelas empresas e @oeimportantes para garantir a
efetividade organizacional (QUIN, 1988 apud VAN DMEN; ENGLEMAN, 2004). Uma
tensdo que impacta no processo de inovacao da ssm@ra necessidade de atingir objetivos
de curto prazo, sem comprometer 0s objetivos dgolgrazo, ja que a inovacdo envolve
geralmente gastos com pesquisa e desenvolvimestompactam as medidas de desempenho
no presente, mas reconhece-se que as inovacfesEssarias para garantir o cumprimento
das metas de longo prazo.

Apesar da importancia do tema inovacdao e SCG (BJSBELEY, 2004), esta
combinacéo € ainda bastante fértil para ser exgdo(RAVILA; FOSTER; OYON, 2009),
tanto internacionalmente como no Brasil. Algunsi@ss mostram que os efeitos do SCG no
processo de desenvolvimento de novas idéias sdoopdocumentados (MARGINSON,
2002), outros como Bisbe e Otley (2004) criticare guiteratura de inovag¢ao nao considera o
SCG como determinante para o sucesso do processov@gado de produto. Desta forma, no
intuito de preencher essa lacuna na literaturaonatieste trabalho pretendeu responder a
seguinte questdo de pesquisa: Como se caracteogaistemas de Controle Gerencial em
trés empresas brasileiras classificadas como imsaagelo indice Brasil de Inovag&o?
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se nesta secdo o embasamento tedricaegusuporte a pesquisa, em
termos de inovacéao e sistema de controle gerencial.

2.1 Inovagao

Inovacdo é o processo de desenvolvimento e imgi@ntale novas idéias pelas
pessoas (VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004) e também cotuzela como a renovacédo de
produtos, servicos e processos operacionais padaizir, vender e entregar oS mesmos, com
novas formas de desenho organizacional ou de gamecto (SUNDBO, 2001). Afirma-se
que as empresas que tem maior capacidade de imoyagEEm ser melhor sucedidas
respondendo ao ambiente quando desenvolvem novapeténcias (HURLEY; HULT,
1998).

Uma caracteristica de empresas inovadoras € gas séb flexiveis diante de
adversidades de mercado e geram ambientes fav®i@weiatividade e invencao (JONASH,;
SOMMERLATTE, 1999), pois adotam um ambiente favetavao aprendizado
organizacional. Inovacdo € um aspecto da cultugamzacional e esta relacionado com a
abertura dos membros organizacionais as novassjdgimmbém com a adoc¢do da inovagéo
como um valor organizacional permanente (HAGE, 208&&quanto a capacidade de inovar é
a implementacéo das inovag¢des (HURLEY; HULT, 19¥8%cute-se também se existiriam
caracteristicas organizacionais que diferenciagarmarganizacdes, uma analise que diferencia
dois tipos de organizacgéo e seus atributos inte¢riessenvolvida no Quadro 1.

Organizacéo operacional Organizacao inovadora

Estrutura | Burocratica. Especializagdo e divisdo |d@rganizagao horizontal sem contrgle
trabalho. Controle hierarquico. Restricdesierarquico. Tarefas orientadas para equipe$ de
organizacionais definidas. projetos.

Limites organizacionais nao tao claros.

Processos| Enfase na eliminacdo de variagdo (pdinfase em estimular variagbes. Contrdles
exemplo, six-sigma). Controle imposto fllexiveis para fomentar a geracdo de idéjas.
cima para baixo. Controles financeirp€ontrole financeiro e planejamento estratédico
rigidos. flexiveis.

Quadro 1 - Comparacao entre organizacdo operacional organizacao inovadora
Fonte: Grant (2008, p. 313).

2.2 Tensoes dindmicas, uso diagndstico e uso interativo

2.2.1 Tensoes dindmicas

Na visdo de Simons (1995), em seu constbewers of Contrglexistem quatro tipos
de sistemas de controle, os sistemas de crencasstemas de restricoes, 0s sistemas de
controle diagndstico e os sistemas de controleati®. A construcdo desses quatro sistemas
tem como pano de fundo o conceito de Tensdes Daa@ngue sdo objetivos conflitantes,
mas que a organizacao deseja que sejam comples®HENRI, 2006). Um exemplo de
tensdo dindmica € a busca de objetivos de longmpsem perder o foco nos objetivos de
curto prazo; outro exemplo € a necessidade derteromtrole racional dos custos, porém sem
impedir 0 processo de inovagao. Tensdes Dinamseaadequadamente balanceadas, podem
estimular o desenvolvimento de competéncias commesndedorismo e inovacdo, gerando
oportunidades para aumentar o valor da empresa, maaer de vista o objetivo de
desempenho no longo prazo e flexibilidade, des@eexista adequado controle de recursos
no curto prazo.
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Na tensdo dinamica Flexibilidadeersus Controle, o desafio € manter a empresa
flexivel sem perder o controle de seus recursas fuds operacdes (MORRIS et al. 2008). A
flexibilidade é necessaria para que a organizagdponda adequadamente as mudancas, as
quais sao de dificil previsdo, porém, sem que smperacionalidade do processo de controle
de recursos. A utilizacdo do orcamento como instntmde avaliacdo de desempenho ilustra
com propriedade esse dilema, ja que organizacdmsetidas a maior nivel de incertezas
estratégicas, a luz da Teoria da Contingéncia, ridaweter maior flexibilidade do uso do
orcamento e aceitar maiores variagcdes entre rdssltarcados e realizados (DAVILA,
WOUTERS, 2005)

Ja a tensao dinamica Objetivos de Longo PrarsusObjetivos de Curto Prazo é
caracterizada pela crescente presséao, principagnpemt as empresas de capital aberto, por
busca de crescimento constante de resultados tteprazo, influenciando a decisédo de néo
efetuar gastos com despesas que podem gerar retorftango prazo, mas que impactam
negativamente os resultados no curto prazo (SITEKB96). E necessario investir para obter
resultados no longo prazo, mas também é importahée para os indicadores que medem o
desempenho no curto prazo ja que estes sao crpar@s sobrevivéncia da empresa.

a) Estilo de avaliacdo de desempenho

Essas duas tensfes dinamicas citadas anteriorrs@atenfluenciadas também pelo
Estilo de Avaliacdo de Desempenho. Hopwood (19d@jtificou trés estilos de avaliacdo de
desempenho utilizados pelas empresas. As resantascamento, onde o resultado é o Unico
fator que influi sobre a avaliacdo de desempenbay fle resultado no longo-prazo, onde a
avaliacdo de desempenho prioriza a capacidade gienimacéo dos resultados ao longo do
tempo; e o foco ndo-contbil, onde a énfase reghiesinformacdes qualitativas e nao
somente sobre as informagdes contabeis.

Um estudo de Subramanian e Mia (2003) mostrou quawde flexibilidade com que
sdo admitidas as variagbes orcamentarias deve igemrendiado de acordo com as
caracteristicas das unidades organizacionais. N ©®s gerentes de marketing, por
exemplo, pela necessidade de inovacdo, hd umarémefe por um estilo de avaliagdo de
desempenho mais flexivel, com menor énfase na ag@ali baseada no orcamento
(SUBRAMANIAM; MIA, 2003).

Também ha o argumento de que num ambiente dindascmedidas contabeis,
principalmente as derivadas do processo or¢cament®io podem servir como Unica base
para avaliacdo de desempenho (OSTERLOH; FREY, 2062)nesma linha Barney (2007)
afirma que as empresas devem conciliar a liberdadegestores para gastar além do orcado,
sem que se perca 0 papel do SCG, pois sem essgscos do negdécio sucumbir sdo
potencializados.

b) Abordagem do ciclo de vida dos produtos

Do ponto de vista da mensuracdo, o Sistema de @ererencial pode minimizar
essas tensdes de duas formas: a primeira € idantid os produtos e servicos que estdo no
estagio inicial do ciclo de vida, de modo que aargacdo considere essa perspectiva quando
da avaliacdo dos resultados; e a segunda € alocasdgastos com pesquisa e
desenvolvimento como um gasto geral da organizag¢gmrtanto, ndo identificado a uma
unidade de negocio ou unidade organizacional (ANWNMO GOVINDARAJAN, 2001)
contribuindo para estimular o processo de inovacao.

2.2.2 Uso diagnéstico e uso interativo

Para Simons (1991), o Uso Diagndstico esta orienpata implementar as estratégias
planejadas e para alertar a alta direcdo quandesodtados ndo estdo de acordo com o0s
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planos, ja o Uso Interativo tem como foco as Iz Estratégicas, que sdo 0s eventos
externos nao previstos e que podem invalidar aatégtas atuais (SIMONS, 2000).

Enquanto o uso diagnostico € calcado na gestaexmacao, e, portanto tem como
base um plano, o uso interativo tem como objetdeniificar mudancas emergentes nos
negocios e gerar aprendizado (SIMONS, 1995). O iosrativo reconhece incertezas e
oportunidades, logo € um agente facilitador deagdes (SIMONS, 1995, 2000) e é utilizado
para ampliar a procura por oportunidades e apraddiorganizacional (BISBE; OTLEY,
2004).

2.3 Estudos sobre o modelo Levers of Control e Inovagao

Bisbe e Otley (2004) estudaram os efeitos do usmativo do sistema de controle
gerencial na inovacdo de produtos, com o propdtexplicitar os diferentes efeitos do uso
interativo na inovacao de produto - variavel modera - no desempenho (medido por auto-
avaliacdo) em 40 industrias espanholas de médie.pboram testados os argumentos de
Simons (1995) no tocante as afirmacdes de que itesativo estimula a experimentacao, a
busca de oportunidades e o surgimento de novaatinas (BISBE; OTLEY, 2004).

A hip6tese de que maior uso interativo do SCG p#ka direcdo implica em maior
inovacao de produtos nao foi validada, somenterapresas com baixa taxa de inovacéo essa
hipétese é verdadeira. Também néao foi validadgétése de que existe um relacionamento
indireto positivo entre 0 uso interativo e 0 desenfiw, por meio da inovacdo de produto.
Bisbe e Otley (2004) colocam que, embora tenhamrerado limitacées nos resultados do
estudo, estes proveram evidéncia da relevanciasddnterativo do SCG em influenciar a
inovacao de produto e o desempenho.

Outro estudo sobre SCG e inovacéo tendo como basmlelo teérico de Simons foi
o de Henri (2006). O estudo defende a complemelaidei do uso diagndstico com o uso
interativo, pois mostrou que 0 uso diagndstico @xgressao negativa sobre as capacidades
(orientacdo para mercado, empreendedorismo, inovagdaprendizado organizacional),
enquanto que 0 uso interativo favorece as capassdatk orientacdo para mercado,
empreendedorismo, inovagao e aprendizagem orgamzéc

Henri (2006) argumenta que a tensdo dinamica, ziddicomo o balanceamento entre
os dois usos do SCG, pode alinhar a busca por ¢gagoveoncomitantemente com alcance de
metas, e isso pode configurar o SCG como um reawaoso, distintivo e imperfeitamente
imitavel, habilitando-o a se constituir um recudemtro da otica Visdo Baseada em Recursos.

Oyadomari (2008) argumenta que € necessario um gowustruto, embora mais
focado no empreendedorismo, intitulado Uso Explesiat o qual compreende a
identificacdo, analise e implementacdo de novosaieg. No Uso Exploratério a utilizacao
do SCG tem como principal foco identificar oportlades para novos negdcios, simular a
viabilidade e os riscos desses novos projetos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se por utilizar o método qualitativo, comtraggia para obtencdo de resposta
guando a questdo de pesquisa é do tipo “como” edpe’ e especialmente quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo clarandgfiaidos (YIN, 2005). O método
qualitativo se fundamenta por uma continua confgid dos dados com as teorias de modo a
propiciar uma profunda discussédo tedrica e ir atkrs questdes de pesquisa (AHRENS;
CHAPMAN, 2006). Como técnica de coleta de dadog$oblhida a entrevista presencial.

O objetivo principal foi caracterizar como o pra®sde controle gerencial é
desenvolvido em trés empresas brasileiras claagii como inovadoras pelo indice Brasil de
Inovacao (IBIl). Como objetivos especificos buscasema) identificar quais artefatos da
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contabilidade gerencial sao utilizados; b) verifieautilizacdo de indicadores monetarios e
ndo-monetéarios; c) identificar o estilo de avalagike desempenho consoante a tipologia
proposta por Hopwood (1972); e, d) identificar évidias do uso diagndstico e uso interativo
do sistema de controle gerencial.

Pelo fato de ser dificil operacionalizar a clasaiféo de empresa brasileira inovadora,
optou-se em utilizar o Iindice Brasil de InovacadBIXl de 2007, criado pela
UNICAMP/UNIEMP/FAPESP para a selecdo da amostras@ante o Quadro 2. O IBI é
mensurado de modo a ndo analisar somente melliedasliogicas na empresa, mas também
avalia comportamentos internos que podem geraragémv (FURTADO et al., 2007).
Portanto, este estudo adota como premissa e q@espocbnstituir em uma delimitagdo as 12
empresas relacionadas por aquele indice.

Contatadas por e-mail e telefone, apenas trés sagp@ceitaram o convite com a
condicdo de nao divulgar a denominacdo social actaisticas que tornem possivel a
identificacdo das empresas.

Grupo Ordem Empresa

1. (alta tecnologia) 1 Delphi

1. (alta tecnologia) 2 Embraer

1. (alta tecnologia) 3 Marcopolo

2 (média alta intensidade tecnoldgica) 1 Silvelsales
2 (média alta intensidade tecnoldgica) 2 Vallée

2 (média alta intensidade tecnoldgica) 3 Natura

3 (média baixa intensidade tecnolégica) 1 Brasilata
3 (média baixa intensidade tecnolégica) 2 FabeteCas
3 (média baixa intensidade tecnolégica) 3 Usiminas
4 (mais baixa intensidade tecnoldgica 1 SantisdilTé
4 (mais baixa intensidade tecnoldgica 2 Grendene
4 (mais baixa intensidade tecnoldgica 3 Rigesa

Quadro 2 - Empresas classificadas pelo indice Brdsle Inovacio
Fonte: Furtado et al. (2007).

Para garantir o anonimato das respondentes, estas cGitadas como empreBata
empresagGamae empres&eta.A ndo possibilidade de identificacdo das empredasdeixa
de ser uma caracteristica de limitacdo ja queimgstrconsideravelmente a discussdo dos
resultados, mas mesmo assim acredita-se que dtadesudesta pesquisa podem contribuir
para elucidacéo da questédo de pesquisa.

A pesquisa foi realizada durante os meses de naamaio de 2008 e ocorreu por
meio de entrevistas presenciais com profissionaie gtuam na atividade de controle
gerencial. O roteiro de entrevistas contou com tfessabertas, de forma a registrar as
percepcdes do interlocutor e permitir maior fluidezentrevista.

O questionario foi dividido em trés blocos. No Ridcforam consideradas questdes
gue identificaram os dados da empresa como segrderdtividade, numero de funcionarios,
origem do controle societario/acionario, do responel (formacédo académica e experiéncia
profissional), e também dados relacionados comoaagéo (receita de novos produtos,
namero de patentes, gastos com pesquisa e desemwole, etc.). O Bloco Il procurou
identificar o sistema gerencial adotado pela enapeess motivos pelos quais foram adotados.
O Bloco Il buscou identificar as atitudes inovamoida empresa e relacionamentos com o
sistema de controle gerencial da empresa.

Para melhor recuperacdo das informacdes foi uitizam gravador de voz com
autorizacdo prévia do entrevistado e com regisa® kspostas no préoprio momento da
entrevista. Posteriormente foram ouvidas as grasmedconfrontadas com os apontamentos.
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A analise das informacdes se deu por meio da &aecanalise de conteaddo com base no
método recomendado por Bardin (2Q04)

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
No Quadro 3, apresenta-se o perfil das trés enprpsaparticiparam da pesquisa.

Empresa Setor Porte Valor Estrutura Cargo do Area de
Agregado | Societéaria entrevistado | Atuacéo
do produto
Beta IndUstria Grande Alto Capital aberto  Analista Controladoria
Gama Bens de Grande Alto Capital aberto,  Controller Controlador
consumo
Zeta Bens de Médio Baixo Capital Gerente de Controladoria
consumo fechado controladoria

Quadro 3 - Perfil das empresas participantes da pgaisa
Fonte: dados da pesquisa

4.1 Artefatos de controle gerencial utilizados

Com a finalidade de identificar os artefatos detrad@ gerencial utilizados de forma a
poder maximizar o tempo do entrevistado, pergustogobre a utilizagcdo dos artefatos de
controle gerencial e a sua importancia para a @gefo.

A classificacdo de técnicas tradicionais e técnioaslernas é inspirada em Soutes
(2006), embora com algumas diferencas, como o Rlaeato Estratégico, classificado nesse
trabalho como tradicional. A classificacdo de ladares que monitoram as Incertezas
Estratégicas é baseada em Simons (2000) e Mereh#t der Stede (2007).

A escala de mensuragcao adotada foi de 0 a 5, edeoms-se que O representa a nao
utilizacdo, enquanto que 5 representa a maximaagédo conforme indicado na Tabela 1.

Tabela 1 — Grau de utilizacdo das técnicas de comiidade gerencial

Técnicas Tradicionais Beta Gama Zeta
RSPL — retorno sobre patrimonio liquido 5 4 5
ROCE/ROI — retorno do capital investido 5 5 5
EBITDA 5 5 5
Planejamento estratégico 5 5 5
Custo Padrao 5 5 5
Custo Variavel 5 4 5
Custo por absorcdo 5 5 5
Resultado por Unidade de Negécios 5 5 5
Técnicas modernas Beta Gama Zeta
Balanced Scorecar(BSC) 3 5 0
EVA — Lucro Residual ou Econdmico 5 0 2
ABC — Custo por atividade 0 0 0
Market Value Added com base em valor de mercado das acoes 5 2 2
Orcamento Base Zero 0 0 0
Custo Meta 0 0 5
Kaizenou Six Sigma 5 5 5
Orgcamento ContinuoRolling Forecasting 0 5 5
Orcamento Matricial 5 0 0
Indicadores que monitoram Incertezas Estratégicas &a Gama Zeta
Market-Share 4 5 5
Fluxo de Caixa Diario 5 5 5
Vendas Realizadas 5 5 5
Satisfacdo de Clientes 5 5 5

Fonte: dados da pesquisa.
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Quanto aos artefatos modernos comBatanced Scorecardeste é bastante utilizado
na Gama, ja o EVA é bastante importante na Beta,maa outras empresas ele ndo é usado
ou ndo tem relevante importancia, destoando dawafdes de Otley (1999), para quem o
BSC e EVA séo os dois artefatos modernos maizatibs nas empresas (OTLEY, 1999).
ABC e OBZ, que podem ser classificados como tésnicgo principal objetivo € a reducéo
de custos, ndo estédo presentes em nenhuma daspéssas, sugerindo que nessas empresas
onde a orientagcdo estratégica é diferenciacdos @ésnicas tém menor énfase consoante a
visdo de Barney (2007). Ja4 o Custo Meta, que étaomica bastante utilizada pelas empresas
japonesas para desenvolvimento de novos produtdKURAI, 1997), s6 € utilizada na
empresa Zeta, possivelmente por que esta organizaf@& a concorréncia de produtores de
baixo custo, sendo necessaria a abordagem defickemt custo a partir de precos alvo. Por
outro lado, a énfase nas técnicas que enfatizamellaona de processos operacionais como
Kaizenou Six Sigmaé bastante forte nas trés empresas, indicandopostara de melhoria
continua.

Por meio dessas observacOes identifica-se o uspsimtdos artefatos tradicionais de
controle gerencial consoante as demais empresaselies (SOUZA; LISBOA; ROCHA,
2003). Isso mostra a importancia do uso formal idee®a de Controle Gerencial na tentativa
de alcancar a inovagao consoante os estudos de 8Gltley (2004). Também se identificam
aspectos que validam a Teoria da Contingéncia cerpticacdo tedrica da adocdo dos
artefatos. Quanto aos indicadores que monitoranmcstezas estratégicas (MERCHANT;
VAN DER STEDE, 2007), todos sédo bastante utilizadas empresas, indicando potencial
Uso Interativo do SCG consoante Simons (2000).

4.2 Andlise de contetUdo

ApoOs a realizacdo das entrevistas e de sua postesitscricdo, a primeira etapa
realizada na analise de conteudo foi a leituralliEda das anotacdes das entrevistas. Esta
leitura proporcionou a identificacdo dos pontosvehtes das entrevistas, bem como, o
desenvolvimento de uma viséo critica acerca ddajuespondido pelos entrevistados.

Em uma segunda etapa, seguindo as orientacbesdia B2004), identificaram-se 0s
principais pontos-chave, ou unidades de registrccada uma das entrevistas, que resultou
em uma matriz de pontos-chave. Para este procettimealisou-se cada questao e resposta
correspondente em cada uma das entrevistas. Naréeetapa, a partir da matriz de pontos
chave criaram-se as unidades de significado (Usipando-se pontos-chave similares. As
unidades de significado identificadas estédo indisatb Quadro 4.

Na quarta e ultima etapa, ainda segundo as rec@p@esl de Bardin (2004), criaram-
se as categorias principais, pelo agrupamento diedes de significado similares, conforme
apresentado o Quadro 5.

Os critérios para consolidacdo em categorias basemo referencial tedrico, assim
Uso Diagnostico, Uso Interativo e Uso Exploratddmam consolidados na categoria Uso do
Sistema de Controle Gerencial, a Unica diferencaetsgdo ao modelo de Simons (1995) € a
incluséo do construto Uso Exploratério proposto@gadomari (2008).

A categoria Estilo de Avaliacdo de Desempenho, tgne sido comparada com a
dimensdo Uso Diagnostico e Uso Interativo (FERREIRANLEY, 2006), neste estudo
abrangeu as unidades de significado Processo Om¢amnoe que € como 0 orgcamento é
desenvolvido, principalmente em relacdo a definig@anetas, e a Abordagem do Ciclo de
Vida dos Produtos na analise dos resultados, ay @grganizacdo enxerga os resultados dos
produtos de acordo com o0s respectivos estagioscltede vida. Assim este estudo sugere
gue esta categoria seja complementar a categooia W&o similar, podendo ser utilizadas as
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tipologias de Hopwood (1972) ou a de Van der S(8661) em relacdo a énfase da avaliacao
de desempenho com base no orgamento.

Unidade de| Pontos Chave
Significado
US1: Uso| 1. Metas e orcamentos para 0 ano seguinte sdcapaste acompanhados mensalmente;

Diagnostico

2. E preciso saber se o programa esta gerandesutados previstos;

3.Todas as informag8es gerenciais estdo num sistEnende mensalmente essas informag¢des
sédo extraidas;
4. As informag68es contabeis realizadas séo apegntonfrontando com as orcadas;
5. A contabilidade fornece informagfes suficienpasa se tomar decis6es de forma hem
satisfatoria;
6. Somos muito criteriosos em seguir a lei, isspedmo na contabilidade gerencial, a base é
sempre a contabilidade societaria.
us2: Uso| 7. As pessoas participam da reunido de resultadostebuem por meio de discussoes;
Interativo 8. O processo de discusséo gera muita informagd@lteoria do processo;
9. Existem conflitos e instabilidades politicasnosso cenario;
10. O Governo, por meio da politica tributariataf® nosso negécio;
11. A empresa tem areas especificas de inteligémoeé monitoram forma constante| o
mercado;
12. Observagéo de mudancas na tendéncia dos sliéngalizada constantemente;
13. Através de pesquisa de mercado acompanhanmesuttdos;
14. A taxa de cambio afeta diretamente 0 nossoa@go
15. Aumento do preco pelos fornecedores afeta 6aieg
us3: Uso| 16. No desenvolvimento do produto é elaborado wm@be negécio com metas de vendas e

Exploratério

lucratividade;

17. E criado um or¢amento para o desenvolvimentordduto;

18. Apéds o desenvolvimento, o plano de negécicénpanhado periodicamente;
19. Nas reunides entre marketing e produtos ocouito do processo de inovagao;

US4: Process(
Orcamentario

20. E celebrado um pacto com os superiores dusasi@boracéo do orcamento;

21. Desvios em relacdo ao orcamento sédo tratafissifcados caso a caso;

22. Produtos podem ser interrompidos e tudo é thmgamo despesa no demonstrativo
resultado;

23. Gastos com inovagéo séo contabilizados naagdetpesquisa e desenvolvimento.

de

US5: Estilo de
avaliacdo
considera o

ciclo de vida
de produtos

24.Todos os produtos em seu estagio inicial téra suEgens comprimidas pela amortiza
dos custos ndo recorrentes;

25. ApOs esta amortizacdo, as margens tendem araglh

26. As margens dependem da receptividade do memadwoduto e de seus concorren
(penetracao);

27. Custos de desenvolvimento nessa indUstriaesd@iasladamente altos.

t80

tes

US6: Inovacgag
como valor
permanente

28. A empresa investe em treinamento;

29. Existem incentivos para os funcionarios expomenas idéias;

30. Os funcionérios séo incentivados a se aprinamademicamente;

31. Os funcionérios séo incentivados a contribuir;

32. Temos cientistas profissionais;

33. A empresa oferece cursos de inglés e existecuthaa de treinamento continuo;
34. Fracassos podem comprometer a continuidadengeesa.

Quadro 4 - Unidades de significado
Fonte: dados da pesquisa

Categoria

Unidade(s) de Significado (s)

C1. Uso do Sistema de Controle Gerencial

US1. Uso Diagnostico
US2. Uso Interativo
US3. Uso Exploratério

C2. Estilo de avaliacdo de desempenho

US4. Processo Or¢camentario
US5. Abordagem do Ciclo de Vida dos Produtos

C3. Crencas e valores

US6 Inovacdo como Valor Beante

Quadro 5 - Categorias identificadas
Fonte: dados da pesquisa
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4.3 Discussao dos resultados com base nas entrevistas

Foi possivel identificar que 0 uso do SCG nao atumo um limitante ou complicador
da inovacdo, mas sim como um instrumento para smitonamento, fazendo com que a
inovacdo seja viabilizada e operacionalizada. Eesaltado esta em consonéncia com 0s
achados de Widener (2007), para quem o uso didgn@sa base para o uso interativo.

O uso interativo e uso diagndstico estdo presemtesas empresas e o dilema de
inovagao e controle é pouco presente, resultad@espaeem sintonia com os achados de Bisbe
e Otley (2004). O uso interativo é evidenciado peunides de avaliacdo de desempenho
onde gerentes e a alta administracao discutemwpdaides de melhoria, 0 que sugere que
inovacdes também sejam estimuladas por esse poodessontrole gerencial. JA 0 uso
exploratorio é operacionalizado por meio de sinigdage analises de planos de negocio.

Quanto ao Estilo de Avaliacdo de Orcamento, véugeern relacdo ao orcamento, este
é bastante consolidado nas empresas e é utilizado base para avaliagdo de desempenho,
embora ndo seja a Unica base para avaliacdo degeseo. Verificou-se também que o uso
diagnostico é calcado no orcamento para monitoreomnda andamento dos projetos de
inovacdo, bem como para acompanhamento dos gagfjoart@imentais, jA& os gastos
excedentes aos valores orcados necessariamentequemser discutidos e aprovados
previamente, sugerindo que ha certo grau de fl@die no estilo de avaliacdo de
desempenho. Também se adota a abordagem do Cidladdedos produtos, admitindo-se
menores margens na fase inicial e 0s gastos comuigas e desenvolvimento sao
contabilizados em uma conta de gastos comuns, oteque a estimular o processo de
inovacdo, ja que esses gastos sao assumidos peglaraggio como um todo, e nao
individualmente por uma area especifica.

Embora sejam empresas com produtos diferentes foi@mificados muitos aspectos
comuns relacionados as crengas e valores, todaseatm importancia do capital humano
como um gerador de inovacdo e, consequentementgemaistema de incentivos para que
os funcionérios participem do processo de inovaggeracdo de novas idéias, e o segundo
aspecto, talvez o mais importante, € que a inovasi® no amago de cada empresa se
constituindo em um valor permanente da organizagaeista como essencial para a
continuidade do mercado, consoante as afirmacoesge (2005).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo mostrou que grande parte das observagiédas na pesquisa estd em linha
com o que se Vé na literatura, tanto em niveldepgomo pelos resultados empiricos. Como
principal resultado, identificou-se que nas em@esstudadas ndo existe a tensao entre
inovacdo e controle, o que pode ser explicado pdtacdo da inovacdo como um valor
permanente. Outro resultado significativo é quex jzex empresas estudadas o construto Uso
nao substitui 0 construto Estilo de Avaliacdo desddepenho, sendo necessarios os dois
construtos. Também é importante a abordagem qudifide os resultados dos produtos
tendo em vista o estagio de ciclo de vida, mostrape as organizacdes possuem uma visao
de resultados de longo prazo em relagéo ao des@mpennomico dos novos produtos.

Foi evidenciada a utilizacdo do Uso Exploratoricapanalise de novos projetos e que
o0 Uso Diagndstico e Uso Interativo estdo preseptesio complementares. Quanto aos
artefatos de controle gerencial nota-se uma pratiimia dos tradicionais, sugerindo que
estes ndo perderam a relevancia para este tip@deiracdo, e que a ado¢ao de alguns destes
artefatos pode ser explicada por fatores contirigenc

Este estudo tem algumas limitacdes, a primeirasdélague se baseia em uma
classificacdo de empresas inovadoras feita por emtidade externa, portanto, sujeita aos
critérios estabelecidos por esta entidade; a seg@radquantidade de empresas selecionadas,
as quais foram escolhidas por conveniéncia, partasiresultados desse trabalho ndo podem
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ser generalizados mesmo para as empresas clads#figgelo IBI; a terceira € que as
observaces se limitaram a entrevista, ndo senskiyad, por questdes de confidencialidade,
observar os processos organizacionais de inovagaaleo controle gerencial; a ultima

limitacao diz respeito a preservacdo de informagdespoderiam permitir a identificacdo das
empresas, fato este que impediu uma discussagnofismda das observacoes.

Apesar dessas limitagbes, entende-se que os mmulfEodem contribuir para um
melhor entendimento de como séo as caracteristc&CG em trés das empresas inovadoras
brasileiras constantes na lista do IBl. Para fgtyasquisas sugerem-se estudos de casos
longitudinais e também levantamentos que possamartes categorias definidas neste
trabalho, bem como confirmar ou rejeitar os reslobasugeridos neste estudo. Replicacao
deste estudo com entrevistas de membros de outeas arganizacionais e estudos em
empresas que nitidamente ndo sdo inovadoras tamdegem contribuir para elucidar o tema.
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