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Resumo

Este estudo analisa a influéncia da percepcdo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
habilitantes e da intensidade de uso de controles gerenciais (do orgcamento e da reengenharia e
melhorias) e na inovacao (de processos e de marketing). Investiga-se tanto as interacdes diretas
quanto as indiretas por meio da mediacdo da intensidade de uso de controles gerenciais.
Analisa-se ainda os efeitos de incertezas ambientais na intensidade de uso de controles
gerenciais e na inovagdo. Para tanto, uma survey foi realizada com as empresas mais inovadoras
do Brasil, segundo o ranking do Valor Econémico em parceria com a Strategy & Pwc (2015-
2018), com um total de 140 gestores de nivel médio. Os resultados da modelagem de equacGes
estruturais relevam que a percepcdo dos gestores sobre o desenho habilitante dos SCG
influencia diretamente na inovacgao de processos e de marketing, e em maior intensidade no uso
de controles gerenciais por estes gestores, tanto do orcamento como da reengenharia e
melhorias. Maior intensidade de uso do orcamento e da reengenharia e melhorias reflete em
maior nivel de inovacdo de processos e de marketing. Efeitos indiretos da intensidade de uso
da reengenharia e melhorias entre a percep¢do dos SCG habilitantes e a inovagdo sdo
evidenciados. Como previsto, as incertezas ambientais demonstram efeitos negativos na
intensidade de uso de controles gerenciais e na inovagédo. Estes resultados contribuem para as
discusses relacionadas as variaveis que afetam a inovacdo nas empresas. Assim, contribui-se
empiricamente ao explorar elementos internos (forma como os SCG sdo desenhados) e
elementos externos (incertezas ambientais) como fatores que podem levar os gestores a usar
com maior ou menor intensidade os controles gerenciais e promover a inovagdo. Conclui-se
gue as empresas com caracteristicas inovadoras podem se beneficiar ao adotar SCG que sédo
projetados para habilitar os individuos, proporcionando maior interagdo, autonomia e
flexibilidade dos controles.

Palavras-chave: Sistemas de controle gerencial habilitantes, Intensidade de uso de controles
gerenciais, Inovacao.

1 Introdugéo

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) séo evidenciados tanto teoricamente (Adler
& Chen, 2011; Fried, 2017) quanto empiricamente como mecanismos que auxiliam no
gerenciamento de atividades que conduzem a inovacéo (Davila, 2000; Cardinal, 2001; Bisbe &
Otley, 2004; Henri, 2006; Bisbe & Malaguefio, 2009; Davila, Foster & Li, 2009; Davila, Foster
& Qyon, 2009; Ferreira, Moulang & Hendro, 2010; Ylinen e Gullkvist, 2014; Bedford, 2015;
Chenhall & Moers, 2015; Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanchez, & Gomez-Conde, 2015; Guo,
Paraskevopoulou & Sanchez, 2019) . No entanto, ainda ndo ha consenso se as relagdes entre
SCG e inovacgdo sdo diretas ou indiretas (Davila, Foster & Oyon, 2009; Chenhall & Moers,
2015), o que demanda mais pesquisas para identificar possiveis fatores intervenientes.
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A literatura gerencial tem reconhecido que diferentes mecanismos de controle sao
requeridos pelos distintos tipos de inovacdo (Davila, Foster & Oyon, 2009; Bedford, 2015;
Chenhall & Moers, 2015). No entanto, pouco se sabe como os SCG podem ser diferentemente
projetados e usados, com a finalidade de promover a inovacédo (Davila, Foster & Oyon, 2009).
Diversos resultados encontrados sdo inconsistentes (Bisbe & Otley, 2004), ou focam
principalmente na inovagéo de produtos (Chenhall & Moers, 2015; Lopez-Valeiras et al.2015;
Guo, et al, 2019). Pesquisas sobre os tipos de mudancas que as inovacfes incorporam
permanecem menos exploradas, como a inovagdo de processos, que até o0 momento recebeu
menos atencao (Guo et al., 2019) ou a inovacgdo de marketing.

Argumentos estes que substanciam a relevancia de avancar nas discussoes, investigando
outros tipos de inovagdes (Chenhall & Moers, 2015), como de processos e de marketing. A
inovacdo de processos € orientada para a solugdo de problemas de empresas (Guo et al., 2019),
com atencdo voltada as estratégias organizacionais de melhoria da eficiéncia e economia de
custos dos produtos (Das & Joshi, 2012), o que resulta em maior atracéo de clientes (Davenport,
1993). Ja a inovacdo de marketing pode proporcionar uma melhoria significativa nos
componentes de imagem da organizagéo (Higgins, 2005), por meio da implementacéo de novas
estratégias (posicionamento do produto, promocdo ou fixacdo de precos, custos, abertura de
mercados) ou de mudancas estéticas (desenho ou embalagem) dos produtos (Higgins, 2005;
Manual de Oslo, 2005).

Na direcdo de identificar possiveis propulsores da inovagdo, o papel dos SCG nas
inovacOes pode contribuir. Grande parte das pesquisas empiricas sobre a relacdo entre os SCG
e a inovacdo concentram-se na abordagem de Simons (1990, 1995), principalmente dos
sistemas de controle interativo e diagndstico (Bisbe & Otley, 2004; Henri, 2006; Bedford, 2015;
Chenhall & Moers, 2015; Frezatti, Bido, Cruz & Machado, 2017). No entanto, séo observados
resultados controversos, principalmente relacionados ao papel do uso diagnostico dos SCG
(Frezatti et al.,2017). A respeito do uso da abordagem de Simons (1995) para esse fim, Davila,
Foster e Oyon (2009) ressaltam que o foco esta atrelado a melhorar a geracdo de ideias, mas
outros aspectos do processo de inovacao sdo deixados de lado. Nesta linha, Lopez-Valeiras et
al., (2015) também destacam que esta abordagem ao descrever sobre a natureza da relacéo entre
0s SCG e a inovacdo nédo deixa claro o tipo de inovagao que que podem ser promovidas, e que
tipo de inovacgdes que podem contribuir mais para o sucesso da gestéo.

Chenhall & Moers (2015), fazendo alusdo ao avango empirico desta temética, destacam
que cresce a no¢cdo de que os controles formais, quando ativados de maneira habilitante,
facilitadora e interativa, aumentam a capacidade da organizacao obter beneficios da inovacéo.
Segundo Davila, Foster e Oyon, (2009), a abordagem de Adler e Borys (1996) sobre a
formalizacdo habilitante e coercitiva dos controles fornece conceitos adicionais para entender
melhor o papel destes no suporte ao processo de inovacdo. Principalmente em projetos
concebidos de maneira habilitante, em que ha maior suporte e flexibilidade aos usuarios para
se adaptar a eventos inesperados, em vez de dificultar suas agdes.

Segundo Fried (2017) ainda ndo estdo totalmente esclarecidas empiricamente as
preocupacOes em relacdo a complexidade e incerteza dos processos de inovagao nos estudos
das interacOes entre 0s controles gerenciais e a inovagédo. A autora ressalta que a complexidade
e a incerteza fazem parte dos processos de inovacdo e devem ser reduzidas pela identificacdo
do ajuste de contingéncia ideal ou, que os SCG possam aproveitar a incerteza e a complexidade
do processo de inovacdo como tal. Embora todos os elementos internos sejam relevantes para
0 processo de inovagdo, Simons (1995) destaca que as organiza¢Ges devem também estar
atentas ao ambiente externo para desenvolver uma cultura de inovagdo. Algumas destas
variaveis externas e/ou internas a organizacdo, como tecnologia, estratégia e ambiente, sdo
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reconhecidas como fatores contingenciais (Otley, 1980), que podem influenciar o ambiente de
inovacdo. Nesta perspectiva, presume-se que as incertezas ambientais possam impactar 0s
distintos tipos de inovacdes, no caso, de processos e de marketing.

Com base nestes argumentos, este estudo analisa a influéncia da percepcédo de Sistemas
de Controle Gerencial (SCG) habilitantes e da intensidade de uso de controles gerenciais (do
orcamento e da reengenharia e melhorias) na inovacéo (de processos e de marketing). Investiga-
se tanto as interagdes diretas quanto indiretas por meio da mediacdo da intensidade de uso de
controles gerenciais. Analisa-se ainda os efeitos de incertezas ambientais na intensidade de uso
de controles gerenciais e na inovacéao.

Neste estudo, tal como de Bisbe e Otley (2004), os SCG séo considerados capazes de
fornecer elementos que estimulam a geracéo e implementacéo de ideias criativas e com isso
promovem a inovagdo. Em especifico, presume-se que SCG habilitantes atuam diretamente na
promocdo de ac¢Bes inovadoras de processos e de marketing. A literatura tem demonstrado que
SCG habilitantes permitem que os usuérios tenham maior acesso a oportunidades de realizar
reparos e obter informac®es transparentes (interna e global) sobre o funcionamento dos sistemas
dos processos de trabalho, o que favorece maior interagdo com o sistema, informacdes e
departamentos, além de proporcionar maior flexibilidade para propor sugestdes, mudancas e
autonomia para personalizar relatorios e instrumentos adotados em suas rotinas de trabalho
(Adler & Borys, 1996; Ahrens & Chapman 2004). Dadas essas caracteristicas, SCG
habilitantes podem conduzir a inovacao (Jgrgensen & Messner, 2009).

As configuracBes habilitantes dos SCG podem também estimular os gestores
(intermediarios) a usar com maior intensidade (extensdo) os sistemas e, na medida em que
aumenta este uso, tendem a ser observadas maiores acOes inovadoras. Dessa forma, nesta
pesquisa, em consonancia com Davenport (1993), considera-se 0s mesmos como facilitadores
da inovacao de processos e de marketing, que podem ser obtidos tanto por facilitadores técnicos
(percepcéo do desenho do SCG), quanto humanos (intensidade de uso dos SCG pelos gestores).
Adicionalmente, analisa-se efeitos externos (incertezas ambientais) na extensdo do uso dos
SCG pelos usuarios e na inovacao (processos e marketing).

Nesta perspectiva, 0 presente estudo contribui empiricamente nos seguintes aspectos:
(i) expande as discussdes sobre como outras abordagens de SCG (ndo apenas o modelo de
Simons, 1995) podem ser adotadas em contextos inovadores; (ii) aponta como diferentes tipos
de inovagOes podem ser influenciadas por fatores internos (desenho dos SCG e intensidade de
uso) e fatores externos a organizacao (incerteza ambiental).

2 Referencial Teorico e Hipdteses
2.1 Sistemas de controle gerencial habilitantes e a inovacao

A ideia de que controles formais séo relevantes na geracao de inovagdo vem ganhando
espaco na literatura gerencial. Chenhall, Kallunki e Silvola (2011) definem os controles formais
como aqueles que auxiliam tanto no planejamento (técnicas de avaliagdo de investimentos,
analise incremental, orcamento, programacéo de produg@o) como no controle (de qualidade, de
estoque, auditoria interna e avaliagcdo de desempenho). Esses controles podem ajudar a gerar
inovacéo, ao identificar areas com potencial para inovagéo, testar a eficacia de ideias inovadoras
(confiabilidade e viabilidade), concentrar-se na inovagdo de objetivos organizacionais e
fornecer motivacdo. Simons (1995) aduz que o SCG auxilia 0s gestores a manter ou alterar
padrdes nas atividades organizacionais (rotinas, procedimentos).

Bedford (2015) destaca que existe um consenso crescente da literatura de que 0s
controles formais, quando ativados de maneira habilitante, facilitadora e interativa sdo capazes
de aumentar a capacidade da organizacdo de obter beneficios da inovacdo. Davila, Foster e
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Oyon (2009), e Davila, Foster, & Li(2009), em particular, defendem o uso da abordagem da
formalizagdo dos controles habilitantes (Adler & Borys, 1996) por fornecer conceitos que
melhor auxiliam na compreenséo do papel do controle no suporte ao processo de inovacao. 1sso
porque a inovacao requer flexibilidade funcional, para poder se afastar das atividades rotineiras,
ao explorar novas oportunidades (pensar e propor mudancas, ideias criativas, inovagdes)
(Jergensen & Messner, 2009).

No desenho do SCG em uma légica habilitante, os usuarios podem ter maior autonomia
e flexibilidade para atuarem em possiveis contingéncias, sugestdes de mudangas e melhorias
dos processos e eficiéncia de suas atividades (Adler & Borys, 1996; Ahrens & Chapman, 2004;
Wouters & Wilderom 2008). Jgrgensen & Messner (2009) destacam que SCG habilitantes
podem promover tanto a eficiéncia quanto a flexibilidade, e que o ideal é promover um
equilibrio entre ambos. Para Fried (2017), o carater habilitante ou coercitivo de um SCG
depende principalmente de um ajuste ideal. Segundo Adler e Borys (1996) este ajuste ideal ou
este equilibrio é evidenciado na medida em que os procedimentos formais sdo projetados e
implementados de maneira mais habilitante do que coercitiva. O desenho habilitante permite
maior envolvimento do usuério nos processos de especificacdo, desenvolvimento e teste
(Wouters & Wilderom 2008; Jgrgensen & Messner, 2009). J& em uma ldgica coercitiva 0s
comportamentos e a¢fes dos usuarios sdo mais restritos e sua interacdo pode ser limitada a
execucdo de sua tarefa rotineira (Ahrens & Chapman, 2004; Wouters & Wilderom 2008).

Com base nesses argumentos, esta pesquisa pressupde que gestores, ao perceberem que
0s SCG possuem caracteristicas habilitantes, evidenciardo maiores acfes em prol de inovacdes
de processos e de marketing. A inovacao de processos, nesta pesquisa é compreendida como a
inovacdo atrelada a um conjunto estruturado de atividades projetadas para produzir uma saida
especifica para um cliente ou mercado especifico. Pode referir-se a execucdo de uma atividade
de trabalho de uma maneira radicalmente nova. A inovacdo de marketing, nesta pesquisa é
compreendida como as agOes direcionadas ao melhor atendimento das necessidades dos
consumidores, na entrada de novos mercados ou na politica de posicionamento no mercado
(Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan 2011). Envolve desde mudancas no design de produtos
(estética, embalagem, forma e volume), até estratégias de pregos (Higgins, 2005).

O estudo de Das e Joshi (2012) demonstrou que a inovacgdo de processos esta associada
positivamente ao SCG. A inovacdo de processos pode responder a necessidade de uma melhor
coordenacdo e gestdo de interdependéncias funcionais. E, entre outros fatores, pode estimular
a aprendizagem e o empoderamento dos trabalhadores (Davenport, 1993). Os funcionarios
tendem a ser mais engenhosos e inovadores quando se sentem motivados, em grande parte como
resultado de seus interesses, satisfagdes internas e desafios de trabalho (Ankli & Palliam, 2012),
aspectos que podem ser fomentados pela maneira habilitante com que os SCG sédo construidos.
Por sua vez, inovacgdo de marketing requer um ambiente organizacional que permite captura de
oportunidades imprevisiveis disponiveis no mercado, usando suas competéncias e
competitividade de maneira flexivel (Gupta et al., 2016).

As caracteristicas dos SCG habilitantes podem ser observadas no auxilio a inovacao,
como no estudo de Jargensen & Messner (2009), em que as caracteristicas de flexibilidade e
reparo permitem aplicar procedimentos de desenvolvimento para novos produtos (o que poderia
ser aplicado também para processos e marketing). Ja a transparéncia (interna e global) podem
ser observadas por meio da criagdo de mecanismos formais de controle, como por exemplo,
orcamentos de custo e tempo. Ou seja, a transparéncia pode ser fomentada por meio do
compartilhamento informal de informac6es entre funcionarios/engenheiros e gerentes. Estas
prerrogativas podem auxiliar no desenvolvimento e planejamento de mudangas inovadoras,
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tanto associadas aos processos quanto as inovacoes de marketing. Assim, esta pesquisa, sugere
a hipotese de que:

H1: A percepcao do desenho de SCG habilitantes influencia positivamente na inovagédo
de processos (H1a) e na inovacgdo de marketing (H1b).

2.2 Sistemas de controle gerencial habilitantes e a intensidade de uso de controles
gerenciais

Nesta pesquisa, 0 termo intensidade de uso representa a extensdo com que diferentes
tipos de controles gerenciais sdo especificamente usados pelos gestores (Schoute, 2009;
Mahama & Cheng, 2013; Oyadomari, Duque, Nisiyama, Dultra-de-Lima & Mendonca Neto,
2018). Estes controles gerenciais podem se referir, por exemplo, ao controle de custos,
reengenharia, orcamentos, medidas de desempenho. Em particular, nesta pesquisa investiga-se
sobre a intensidade de uso do orcamento e da reengenharia e melhorias. Segundo DelLone &
McLean (1992) € importante considerar a natureza e a intensidade de uso ao examinar 0 USoO
dos SCG, ja que sem isso, ndo seria possivel serem discutidas as consequéncias observaveis. A
partir do estudo do uso dos SCG sdo gerados resultados individuais e organizacionais (Seddon,
1997).

O estudo de Mahama e Cheng (2013) evidenciou gque a percepc¢do de um SCG desenhado
de maneira habilitante é associada positivamente com a intensidade com que o sistema é usado
pelos gestores. Oyadomari et al. (2018) observaram que a configuracdo habilitante nao
influencia diretamente na intensidade de uso de relatérios gerenciais, mas a qualidade dos
relatorios gerenciais esta associada positivamente com a intensidade uso dos relatorios
gerenciais e que esse uso influencia o desempenho dos gerentes comerciais.

Embora os resultados ndo sejam unanimes, assume-se que quando os gestores tém a
percepcao de que 0 SCG é configurado de maneira habilitante ha uma maior intensidade de uso
(Mahama & Cheng, 2013; Oyadomari et al., 2018) do orgamento e da reengenharia de
processos. Assume-se que os SCG formais sdo capazes de moldar diretamente o
comportamento (Cardinal, 2001), principalmente em uma abordagem de formalizacéo
habilitante em que ha maior envolvimento e experimentacdo dos usuarios (Wouters &
Wilderom 2008). Esta maior interacdo pode levar estes usuarios a terem percepcdes diferentes
sobre 0s SCG, assim podem apresentar comportamentos de intensificar o uso destas medidas.

Segundo Chapman e Kihn (2009), o sucesso percebido do sistema influencia as
caracteristicas que habilitam o controle orcamentario. Hartmann e Mass (2011) defendem que
o0s sistemas orcamentarios e sua funcdo de controle organizacional sdo fatores que atuam
conjuntamente e que as mudancas nos papéis dos orcamentos devem também exigir mudancas
dos desenhos organizacionais como um todo. Hansen, Otley e Van der Stede (2003) descrevem
que os orcamentos apresentam varios beneficios potenciais, tais como: podem aumentar a
eficiéncia por meio do planejamento e coordenacéo e pode suportar o controle e a aprendizagem
através da comparacédo de resultados reais aos esperados.

A reengenharia, por sua vez, é entendida como um processo associado as revisoes e
reestruturacdes radicais, ou mudangas dos desenhos organizacionais, no que se refere aos
procedimentos empresariais com a finalidade de alcancar melhorias significativas em
indicadores de desempenho, como por exemplo, aqueles associados a reducdo de custos,
aumento da produtividade, qualidade dos produtos e servigos oferecidos, atendimento e
velocidade (tempo necessario para atender as demandas e exigéncia dos clientes) (Hammer &
Champy, 1993).
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Segundo Davenport (1993), um projeto de reengenharia ou redesenho busca
especificamente identificar e romper regras e fundamentos ultrapassados que ainda norteiam as
operacdes de uma empresa. Com isso, algumas taticas podem ser utilizadas pela empresa para
direcionar a criagdo ou (re)desenho de processos de negdcio e estratégias organizacionais, com
a finalidade de maximizar o valor adicionado (EI Sawy, 2001). Assim, as mudancas realizadas
vao além dos processos de negdcio, pois envolvem também o uso de novas tecnologias,
competéncias das pessoas, na estrutura e cultura organizacional (Hammer, 1990; Davenport,
1993).

Partindo do pressuposto de que os usuarios podem corrigir falhas do SCG ou intervir se
0 uso incorreto do SCG se tornar aparente (Jargensen & Messner, 2009) e que este fator pode
estimular positivamente comportamentos que intensifiquem a usabilidade (Mahama & Cheng,
2013) tanto dos orcamentos, quanto da reengenharia e melhoria dos processos, formula-se a
segunda hipotese da pesquisa:

H2: A percepcdo do desenho de SCG habilitantes influencia positivamente na
intensidade de uso do orgcamento (H2a) e da reengenharia e melhorias (H2Db).

2.3 Intensidade de uso de sistemas de controle gerencial e a inovagao

A forma como o uso de controles gerenciais é realizada, essa tem um papel central no
sucesso ou fracasso da inovacao e no aprendizado nas organizacdes (Davila, Foster & Oyon,
2009). A pesquisa de Guo et al. (2019), que investigou o uso de sistemas de controle gerencial
e diferentes tipos de inovacdo, demonstrou que tanto os controles gerenciais de entrada,
comportamentos e saida sdo relevantes para a inovacao de processos. Da mesma maneira, O
estudo Lopez-Valeiras et al. (2015) demonstrou que 0 uso interativo dos sistemas de controle
gerenciais afeta a inovacao organizacional e de processos.

Nesta pesquisa, sugere-se que a intensidade de uso orcamento pode influenciar as
inovacOes de processos e marketing. Os orcamentos representam um dos principais
instrumentos do SCG e € responsavel principalmente pelo monitoramento e avaliacdo do
desempenho e eficiéncia do negdcio (Simons, 1995). Eles apresentam diversas funcdes e
caracteristicas particulares, adaptadas pelas organizac6es (Chapman &Kihn, 2009). Sponem e
Lambert (2016) aponta diferentes funcbes dos orcamentos, das quais destacam-se: as defini¢des
de responsabilidades e compromissos, implantacdo de estratégias e previsdes financeiras, e
gerenciamento de riscos. Na medida que os or¢camentos séo utilizados com maior intensidade,
pelos gerentes, ao deter de maiores informacdes sobre planejamento e estratégias da empresa,
pode auxiliar na implementacdo de sugestdes de reengenharia e melhorias (por exemplo: com
sugestdo de renovacao do design de produtos, renovacdo dos canais de distribuicdo), e em busca
de inovagdo de processos (por exemplo: indicando atividades que ndo agregam valor a
producdo, sugerindo a reducdo de custos, reducdo ou aumento na velocidade de entrega)
(Gunday et al., 2011).

A inovacdo de processos tambem pode se relacionar com a reengenharia na medida em
que a integracao entre os diversos processos operacionais é relevante para o sucesso empresarial
(Hammer, 1990). Sistemas de reengenharia, por atuarem como um importante fenémeno de
mudanca que permite as organizacdes realizar melhorias radicais, principalmente no design de
novos processos (Davenport, 1993), pode facilitar inovagOes de marketing. Estes tipos
especificos de inovagdes sdo reconhecidos por atuarem em consequéncia da competitividade,
na busca de novas ideias e padr6es também voltados aos processos organizacionais (Gupta,
Malhotra, Czinkota & Foroudi, 2016). Com isso, a inovacdo de processos, por contemplar a
previsdo de novas estratégias de trabalho nas dimensbes tecnoldgicas, humanas e
organizacionais (Davenport, 1993), pode ser facilitada por um controles gerenciais que busque
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redesenhar 0s processos operacionais que ja ndo se adequam mais a empresa, fazendo um
rompimento com regras e fundamentos j& superados. Bem como, com as que ainda venham a
propor novas mudancas em atividades de trabalho de uma maneira radical (inovagdo de
processos) (Gunday et al,2011).

Conforme o exposto, suporta-se a premissa de que, na medida em que 0s gestores usam
mais intensamente o orgamento e a reengenharia fomentam-se a inovagdo de processos e de
marketing, conforme preconiza a terceira hipétese da pesquisa:

H3: A intensidade de uso do or¢camento e da reengenharia e melhorias influencia
positivamente na inovacao de processos (H3a) e de marketing (H3b).

O desenho de SCG habilitantes pode afetar comportamentos e atitudes dos usuarios em
relacdo ao controle (Ahrens & Chapman 2004; Wouters & Wilderom 2008; Chapman & Kihn
2009), ja que estes sistemas permitem “os funcionarios lidar de forma mais eficaz com
contingéncias inevitaveis do processo de trabalho" (Adler & Borys 1996, p.69), na medida em
que permitem que os funcionarios reparem o sistema de controle a luz de novas necessidades e
circunstancias que possam surgir (Jgrgensen & Messner, 2009). Isso sinaliza que a percepgao
do desenho de SCG habilitantes pode impactar em comportamentos de intensificar (ou ndo) o
uso que de SCG na realizacdo de suas atividades rotineiras e ndo rotineiras atreladas as acdes
que promovam agdes inovadoras. O exposto suporta sugerir que indiretamente a intensidade de
uso dos controles gerenciais pode influenciar a relagcdo entre os SCG e a inovacdo. A partir
deste contexto, formula-se a quarta hipétese da pesquisa:

H4: A percepcdo do desenho de SCG habilitantes influencia indiretamente, pela
mediacgéo da intensidade de uso do or¢camento e da reengenharia e melhorias, na inovagéo de
processos (H4a) e de marketing (H4b).

2.4 Influéncia das incertezas ambientais na intensidade de uso de controles gerenciais e
na inovacgao

Os SCG podem atuar de maneira eficiente na gestdo de incertezas e na promocao da
inovacédo (Davila, Foster, & Li, 2009). Para Gordon e Miller (1976), quanto maior a incerteza,
maior a importancia dos SCG. Segundo Chenhall (2003) e Guo et al. (2019), pesquisas sobre
SCG no ambito das teorizagOes de contingéncia destacam a relevancia destes sistemas em
ambientes que apresentam incerteza e complexidade ambiental, questbes tecnoldgicas e
estratégicas da empresa. Frezzatti et al. (2018) ressaltam a importancia de considerar os fatores
externos que podem direta ou indiretamente afetar os elementos dos SCG e o processo de
inovacao.

Davila (2000) constatou em sua pesquisa que a intensidade de uso dos SCG é
diferentemente associada a contextos em apresentam menores/maiores incertezas (tecnolégicas,
escopo). Sharma (2002) observou-se em seu estudo que a incerteza ambiental influencia as
caracteristicas dos sistemas de controle orcamentario e a estrutura organizacional. Portanto, €
uma variavel importante a ser considerada nas pesquisas de SCG, pois quanto mais hostil e
turbulento for o ambiente externo, maior a dependéncia de controles formais e da énfase nos
orcamentos tradicionais (Chenhall, 2003). Na medida em que as incertezas ambientais se
tornam dificeis de serem antecipadas, havera maior dificuldade de uso dos orgamentos.

Ambientes imprevisiveis, de maneira geral, costumam requer sistemas de informacéao
que lhes auxiliem diante das incertezas (Gordon & Narayanan, 1984). Cenarios com alta
incerteza ambiental obrigam respostas mais dindmicas das empresas, fato que desafia os
gestores a antecipar estratégias antes de seus concorrentes (Lawrence & Lorsch, 1967). Com
isso, a intensidade de uso dos SCG voltados aos processos de reengenharia e melhorias pode
ser reduzida, com o intuito de atuar em estratégias de custos e produtividade ou mudangas nos
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projetos de redesenho (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993). Da mesma forma, a
inovacédo de processos, por se tratar de uma atividade complexa e associada a incertezas, pode
ser influenciada negativamente com a presenca de uma maior incerteza ambiental.

Jaworski (1988) também argumenta que variaveis ambientais, como incerteza
ambiental, dinamismo ambiental, intensidade competitividade, dominio do mercado, tamanho
da unidade de mercado e posi¢do de mercado, impactam a intensidade de uso dos diferentes
tipos de controles gerenciais e que isso traria consequéncias para o desempenho da unidade de
marketing e vendas. Assim, as incertezas ambientais e condi¢des de mercado também parecem
impactar negativamente as inovagoes de marketing (vendas e outros processos) (Krafft, 1999).

A partir da consideragdo de que o contexto ambiental causa efeitos nos sistemas de
controle (particularmente na intensidade de uso) e na inovacgdo (Jaworski, 1988), admite-se a
seguinte hipotese:

H5: As incertezas ambientais influenciam negativamente na intensidade de uso do
orcamento (H5a) e da reengenharia e melhorias (H5b) e na inovacao de processos (H5c) e de
marketing (H5d).

Com base nos argumentos expostos nesta se¢do, a Figura 1 representa o modelo teérico
e as hipoteses desta pesquisa.

H1
percepcio do | bz | R ete e [ o
desenho de SCG g
habilitantes | Orcamento ___"_'4__.> Processos
| . Reengenharia e Marketing
ncertezas H5 melhorias
ambientais
| Hs 4
====9 Efeito mediador

Figural. Modelo tedrico e hipéteses da pesquisa

Este estudo sugere que a percepcao do desenho de SCG habilitantes impacta direta e
positivamente: na inovacgdo de processos (H1a) e de marketing (H1b); na intensidade de uso do
orcamento (H2a) e da reengenharia e melhorias (H2b). Sugere-se ainda que a intensidade de
uso do orgcamento e da reengenharia e melhorias atuam positivamente sobre a inovagéo de
processos (H3a) e de marketing (H3b). Admite-se ainda que a percepcdo do desenho de SCG
habilitantes afeta indiretamente, pela mediacéo da intensidade de uso da inovacao de processos
(H4a) e de marketing (H4b). Presume-se ainda efeito direto e negativo das incertezas ambientais
na: intensidade de uso do orcamento (H5a) e da reengenharia e melhorias (H5b), e na inovagéo
de processos (H5c) e de marketing (H5d).
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3 Metodologia da Pesquisa
3.1 Selecdo da amostra e coleta de dados

Uma survey foi realizada com empresas brasileiras consideradas como as mais
inovadoras no quadriénio 2015-2018, conforme o ranking do Valor Econémico, em parceria
com a Strategy & PwC e apoio da Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das
Empresas Inovadoras. Um total de 220 empresas foram contatadas via rede LinkedIn, no
periodo de fevereiro de 2018 a fevereiro de 2019. Em um primeiro momento, foram enviados
convites para funcionérios de cada empresa (quando possivel), selecionando os niveis de cargos
de geréncia intermediaria (middle-level managers), pela busca dos seguintes termos:
“supervisor”, “coordenador” e “gestor/gerente”. Observou-se ainda a situagdo ou cargo atual,
para contatar apenas individuos com atuacdo em areas que tivessem condicdes de responder a
pesquisa. O envio dos convites e aceites foi controlado, sendo enviado o convite a0 menos a
um (maximo cinco) desses individuos, com cargos e areas diferentes da mesma empresa.

Para os profissionais que demonstraram interesse de participar da pesquisa, aceitando o
convite, foi encaminhado o link do questionario pela plataforma QuestionPro. Foram
reenviados lembretes para participagdo na pesquisa no caso de falta de confirmacéo. Ao todo,
foram obtidas 151 respostas, porém, 11 delas foram excluidas pelo fato dos individuos néo
autorizarem o uso de suas repostas para fins cientificos ou apresentar blocos de perguntas ndo
respondidos, ou incompleto. Assim, a amostra final foi composta por 140 respostas validas.

A maioria dos respondentes € do sexo masculino (86%), com idade média de 39 anos
(desvio padrao de 7), graduado ou pds-graduado (74%). Esses respondentes atuam em diversas
areas funcionais (controladoria, producdo, vendas, logistica, financeiro) e em diversos tipos de
industrias (servicos, bens de consumo, quimica e petroquimica, construcao, energia). Entre o0s
cargos, destacam-se os gerentes (46%) e coordenadores (23%). Cerca de 63% dos respondentes
afirmaram que trambalham na mesma organizacdo ha mais de 5 anos. Com base nos dados da
analise demografica dos respondentes, infere-se que esta amostra é condizente e adequada para
responder ao instrumento de pesquisa.

3.2 Mensuracéo dos construtos da pesquisa

Nesta pesquisa tomou-se alguns cuidados metodoldgicos quanto a aplicacdo do
instrumento de pesquisa, com o intuido de reduzir possiveis vieses nos procedimentos de
pesquisa adotados, tais como: (i) todos os construtos foram avaliados a partir do uso de escala
Likert de cinco pontos, por meio de construtos ja validados anteriormente por estudos na area;
(ii) cada bloco de assertivas, correspondente ao construto em analise, solicitou aos participantes
diferentes elementos; (iii) uso de questBes reversas; (iv) esclarecimentos quanto ao sigilo das
informacdes concedidas, tanto em nivel individual, quanto organizacional.

Para mensurar o construto da percepc¢édo do desenho de SCG habilitantes adotou-se, com
algumas adaptacdes, o instrumento de Mahama e Cheng (2013), desenvolvido a partir de Adler
e Borys (1996) e Ahrens e Chapman (2004). Este instrumento compde-se de seis assertivas,
sendo uma delas reversa e solicitava que os respondentes indicassem o grau de concordancia
(1=discordo totalmente; 5=concordo totalmente) com elementos projetados pelo SCG. Séo
exemplos de assertivas deste bloco: o SCG foi projetado para (...) “permitir que eu trabalhe de
forma mais eficiente”, “aumentar a flexibilidade com que eu executo o meu trabalho”. A
questao reversa foi excluida na AFE (anélise fatorial exploratoria).

No construto de intensidade de uso de controles gerenciais utilizaram-se dois elementos
investigados por Mahama e Cheng (2013). Nesses se solicitava aos respondentes indicar em
que medida (1=menor extensdo; 5= maior extensdo) eram usados 0S orgamentos e a
reengenharia e melhorias em suas empresas. Esses dois elementos foram analisados
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individualmente, e também demonstraram confiabilidade de suas respostas. O construto
incertezas ambientais, foi adaptado de Jokipii (2010), composto por oito itens, mas
selecionaram-se quatro. Foi solicitado que os respondentes indicassem a capacidade de poder
prever mudancas no ambiente de sua organizagdo, em uma escala de 1 a 5 (1=Previsivel e
5=Nao previsivel). Exemplo de item: “atividades de mercado dos concorrentes”.

Para o construto inovagéo (processos e marketing) foi adotado o instrumento adaptado
de Gunday et al. (2011). Nesse construto, foi solicitado que os respondentes indicassem a
extensdo com que as inovagdes foram implementadas em sua organizacdo nos ultimos trés anos
(1=ndo implementadas e 5=inovac0es originais foram implementadas). O construto inovacao
de processos foi composto por cinco itens. Um exemplo de assertiva que constituiu o primeiro
grupo é: “diminuicdo do custo variavel e/ou aumento da velocidade de entrega nos processos
logisticos relacionados com a entrega”. Ja a inovacdo de marketing foi composta por cinco
itens, mas dois deles foram excluidos na AFE, por apresentar comunalidades abaixo do
recomendado. Para este grupo, exemplifica-se a seguinte assertiva: “renovacao das técnicas de
promocdo de produtos empregadas para a promocao dos produtos atuais e/ou novos”. Assim
como nos demais construtos, todas as confiabilidades revelaram um alfa de Cronbach superior
a 0,70 e variancia total explicada superior a 60%.

3.3 Procedimentos para analise dos dados

Testes de viés de respostas foram realizados para verificar a existéncia de diferencas
estatisticamente significantes (p <0,05) entre 0s respondentes precoces e tardios, pelo método
first and last da amostra (10 primeiros e 10 ultimos e primeira metade e segunda metade). Pelo
emprego das duas técnicas, ndo se identificou diferencas estatisticamente significativas em
todos os construtos (p-values entre 0,1190 e 0,9222). Realizou-se ainda o teste de fator Gnico
de Harman, para verificar a existéncia de um viés de método comum. As analises sinalizaram
gue o viés do método comum nédo representa preocupacdo, e indica baixa possibilidade de
efeitos de avaliador comum, inconsisténcias ou questdes de desejo social dos respondentes
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Em conjunto, estas analises sinalizam
auséncia de potenciais vieses e fornece suporte para inferéncias estatisticas em decorréncia da
adequacao quanto a captura dos instrumentos de pesquisa.

Para analise dos dados, adotou-se a abordagem de Minimos Quadrados Parciais (PLS),
uma técnica de modelagem de equacdes estruturais baseada em variancia (Chin, 1998). Trata-
se de uma técnica estatisticas multivariada, que possibilita a realizacdo de analise simultanea
de um conjunto de relacdes tedricas entre variaveis independentes e variaveis dependentes, com
0 intuito de examinar a estrutura de suas inter-relagoes. Utilizou-se o software SmartPLS, para
realizar testes estatisticos e fundamentar as evidéncias propostas teoricamente, por meio das
analises de confiabilidade, validade dos construtos e do modelo de mensuragdo, bem como a
avaliacdo do modelo estrutural (Hair Jr, Hult, Ringle & Sarstedt, 2016).

4 Andlise dos Resultados
4.1 Anélises do modelo de mensuracéo e do modelo estrutural

Para validar o modelo de mensuracdo, adotaram-se os procedimentos de validade
(convergente e discriminante) e de confiabilidade (interna e composta) dos construtos (Hair Jr
et al., 2016). A validade convergente é confirmada (Tabela 1), pois todos os coeficientes da
AVE (variancia media extraida) sdo superiores a 0,50 (Peng & Lai, 2012). Valida-se pelo
critério de Fornell e Larcker (1981), por meio dos valores da diagonal de cada construto, a
discriminante deste modelo. ja que foi possivel observar que cada construto tem poder de
explicagdo maior nos seus construtos do que em outras correlagfes. O modelo parece indicar
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uma boa adequacdo, pois a confiabilidade interna (alfa de Cronbach) e a confiabilidade
composta apresentaram-se superiores a 0,70.

Tabela 1
Validade do modelo de mensuracdo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1.SCGHAB 0,801
2.INCAMB -0,033 0,800
3.INOVMARK 0,343 -0,346 0,813
4.INOVPROC 0,344 -0,093 0,395 0,782
5.INTUORC 0,172 -0,191 0,235 0,252 1
6. INTUREEN 0,386 -0,172 0,323 0,329 0,051 1
7. Escolaridade -0,280 0,106 -0,182 -0,061 0,102 -0,176 1
8. Género 0,018 -0,032 -0,036 -0,057 -0,043 0,006 0,05 1
9. Idade 0,083 0,057 -0,011 0,138 -0,036 -0,012 0,208 -0,012 1

10. Tempo empresa -0,026 0,099 -0,117 0,109 0,003 0,057 0,105 -0,007 0,372 1
11.Tempo funcéo 0,095 0,067 0,094 0,167 0,012 -0,088 0,044 -0,014 0444 0324 1

Alfa de Cronbach 0,859 0,812 0,744 0,842 1 1
Fiabilidade 0899 0876 0854 0887 1 1
CompOSta

AVE 0641 0639 0661 0612 1 1
Média 3601 3841 3176 3487 3.886 3,229
DP 1168 1207 1225 1223 1059 1152

Legenda: SCGHAB = percepcédo do desenho de SCG habilitantes; INCAMB = incerteza ambiental; INOVMARK
= inovagédo de marketing; INOVPROC = inovacéo de processos; INTUORC = intensidade de uso do orgamento;
INTUREEN = intensidade de uso da reengenharia e melhorias.

Nota: n=140. Os valores na diagonal (em negrito) representam a raiz quadrada da variancia média extraida (AVE).
CorrelacGes maiores que |0,180| sdo significativos a 5% e superiores a |0,230| sdo significativos a 1%.

Nas correlagdes apresentadas na Tabela 1, observa-se que a percepcdo do desenho de
SCG habilitantes se relaciona positivamente com intensidade de uso de controles gerenciais (do
orcamento e da reengenharia e melhorias) e com a inovacao (de processos e de marketing). Ja
a incerteza ambiental se relaciona negativamente com estas varidveis, com destaque para a
inovacgdo de marketing.

As andlises do fit do modelo também parecem apontar que 0 modelo de mensuracgéo é
adequado, ja que apresentou um SRMR de 0,064, Qui-quadrado 374,852 e um NFI de 0,721.
Foi atestada também a auséncia de problemas com multicolinearidade entre as variaveis pelo
Variance Inflation Factors (VIF), pois todos os valores de VIF (internos e externos) foram
inferiores a 5 (Hair Jr et al., 2016). Os VIF externos variaram de 1 a 2,487 e os VIF internos de
1,001 a 1,433. Em conjunto, todas as analises indicaram adequa¢do do modelo de mensuracao,
sugerindo a existéncia de um bom ajustamento do modelo, 0 que permite realizar as analises
quanto a sua validade estrutural.

A validade do modelo estrutural foi baseada nas seguintes analises: tamanho e
significancia dos coeficientes de caminhos (path), coeficientes de determinacdo de Pearson
(R2), relevancia preditiva (Q2) e tamanho do efeito (F2) dos construtos, a partir dos médulos
do Bootstrapping e Blindfolding (Hair Jr et al., 2016). Na Tabela 2 apresentam-se os testes de
hipoteses, respectivos paths, significancia e tamanho do efeito (f2) destas interagdes.
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Tabela2
Validade do modelo estrutural e teste de hip6teses

. Coef. T- P- Suporte
Hip. Path B F2 DP value value Hipf)()tese
Hla | SCGHAB— INOVPROC 0,325 | 0,087 | 0,090 | 3,622 | 0,000 Sim
H1b | SCGHAB— INOVMARK 0,297 | 0,040 | 0,083 | 3,594 | 0,000 Sim
H2a | SCGHAB— INTUORC 0,166 | 0,029 | 0,106 | 1,572 | 0,116 N&o
H2b | SCGHAB— INTUREEN 0,381 | 0,175 | 0,077 | 4,934 | 0,000 Sim
H3a INTUORC— INOVPROC 0,199 | 0,046 | 0,094 | 2,109 | 0,035 S?m

INTUREEN— INOVPROC 0,249 | 0,065 | 0,083 | 3,003 | 0,003 Sim
H3b INTUORC— INOV.MARK 0,143 | 0,026 | 0,088 | 1,634 | 0,102 N_éo
INTUREEN— INOVMARK 0,205 | 0,048 | 0,091 | 2,254 | 0,024 Sim
H5a | INCAMB— INTUORC -0,186 | 0,037 | 0,085 | 2,183 | 0,029 Sim
H5b | INCAMB— INTUREEN -0,159 | 0,031 | 0,082 1,942 0,052 Sim
H5c | INCAMB— INOVPROC -0,100 | 0,001 | 0,108 | 0,921 | 0,357 Né&o
H5d | INCAMB— INOV.MARK -0,327 | 0,093 | 0,087 | 3,753 | 0,000 Sim
Hda SCGHAB— INTUORC— INOV.MARK 0,024 0,024 0,995 0,320 N_éo
SCGHAB— INTUREEN— INOVMARK 0,078 0,043 1,833 0,067 Sim
Hab SCGHAB— INTUORC— INOVPROC 0,033 0,027 1,207 0,228 N_éo
SCGHAB— INTUREEN— INOVPROC 0,095 0,041 2,306 0,021 Sim

Legenda: SCGHAB = percepcao do desenho de SCG habilitantes; INCAMB = incerteza ambiental; INOVMARK
= inovacgdo de marketing; INOVPROC = inovacao de processos; INTUORC = intensidade de uso do orgamento;
INTUREEN = intensidade de uso da reengenharia e melhorias.

Nota: n=140. Classificacdo do tamanho do efeito (F2) de acordo com Cohen (1988): efeito 0,02 = pequeno; 0,15
= médio; e 0,35 = grande.

Pela Tabela 2, observa-se relacdo direta da percepcdo do desenho de SCG habilitantes
com a inovacao de processos (0,325, p<0,05) e a inovacao de marketing (0,297, p<0,000), com
isso as hipoteses Hla e H1b podem ser aceitas. A interacdo direta da percepcao do desenho de
SCG habilitantes com a intensidade de uso da reengenharia e melhorias (0,381, p<0,000)
também pode ser confirmada (H2b). Ja a intensidade de uso do or¢camento (H1a) parece néo ser
percebida como um elemento relacionado ao desenho do SCG.

A hipdtese H3a também pode ser confirmada, visto que a inovacdo de processos €
afetada positivamente tanto pela intensidade de uso do orgamento (0,199, p<0,05), quanto pela
intensidade de uso da reengenharia e melhorias (0,205, p<0,05). No que concerne a inovagao
de marketing, somente a intensidade de uso da reengenharia e melhorias parece influencia-la
(0,249, p<0,01), o que leva ao aceite parcial da hipotese H3b.

A incerteza ambiental, conforme previsto, parece impactar negativamente sobre a
intensidade de uso de controles gerenciais € a inovagdo. A Tabela 2 revela influéncia negativa
e significativa na intensidade de uso do or¢camento (-0,186, p<0,05) e na intensidade de uso da
reengenharia e melhorias (-0,159, p<0,05), bem como a incerteza ambiental sobre a inovagédo
de marketing (-0,327, p<0,000). Estes resultados confirmam as hipoteses H5a, H5b e H5d.
Apenas a inovacdo de processos (H5c) demonstrou ndo ser afetada diretamente pela incerteza
ambiental.

Os testes dos efeitos das mediacdes das variaveis de intensidade de uso de controles
gerenciais nas interacfes entre a percepcdo do desenho de SCG habilitantes e a inovagéo,
demonstrou que apenas que a intensidade de uso da reengenharia e melhorias parece mediar
estas interagbes. Embora se observe efeitos indiretos significativos entre SCGHAB-
INOVMARK (0,102, p<0,05) e SCGHAB— INOVPROC (0,128, p<0,01), apenas observou-se
a mediacdo da intensidade de uso da reengenharia e melhorias entre a percepcéo do desenho de
SCG habilitantes e a inovacdo de marketing (0,078, p<0,1), bem como entre a percepgéo do
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desenho de SCG habilitantes e a inovacgdo de processos (0,095, p<0,021). Tal permite aceitar
parcialmente as hipoteses H4a e H5b, j& que a varidvel intensidade de uso do orcamento parece
interagir apenas diretamente com as variaveis.

Em relacdo & qualidade do modelo (R2), verificou-se que a maior parte dos construtos
demonstrou niveis médios de poder de explicacdo pelos construtos antecedentes, dos quais:
inovacdo de marketing (0,305), inovagdo de processos (0,239), intensidade de uso da
reengenharia e melhorias (0,174) e intensidade de uso do orgcamento (0,064). O modelo pode
ser considerado bom, pois apresentou relevancia preditiva do construto (Q2), com valores de
Q2 maiores do que zero (Cohen, 1988). Ao analisar o efeito nas interacGes, pelas comunalidade
do construto (f2) no modulo Bindfolding, observou-se que o construto com maior efeito nas
interacdes se refere a percepcdo do desenho de SCG habilitantes (0,417), posteriormente a
inovacdo de processos (0,377), incerteza ambiental (0,360) e inovagao de marketing (0,323).
Em consonancia com Cohen (1988), todos estes construtos possuem grandes efeitos de
explicacdo (valores superiores a 0,35) ou moderados (entre 0,15 a 0,34). Em conjunto, esses
resultados sinalizam qualidade de predi¢do do modelo estrutural proposto.

4.2 Discusséo dos resultados

Os achados desta pesquisa revelam que empresas em contextos inovadores requerem
controles gerenciais e sistemas relacionados, que as auxiliem a lidar adequadamente com a
tensdo entre a ordem e a desordem (Hopwood, 1983) e possiveis incertezas ambientais. Mais
especificamente demonstrou-se que SCG em uma abordagem de formalizagdo habilitante
podem ser uma opcao viavel para empresas inovadoras (Jgrgensen & Messner, 2009; Davila,
Foster & Oyon, 2009). Demonstra-se assim a sua importancia para o aprimoramento da
inovacédo (Davila, Foster, & Li, 2009), como instrumento Gtil para orientar a experimentacao e
o0 aprendizado, favorecendo respostas proativa as ameacas e oportunidades no ambiente (Lopez-
Valeiras et al., 2016).

A hip6tese H1, a qual prevé que a percepcao do desenho de SCG habilitantes influencia
direta e positivamente na inovacao de processos (H1a) e na inovacdo de marketing (H1b) pode
ser confirmada. Este achado permite afirmar que sistemas projetados desta maneira, ao
capitalizar a inteligéncia destes gestores, dando-lhes a liberdade de inovar em meio a
contingéncias, eventos inesperados e obstaculos que possam impedir as metas, 0s objetivos e a
produtividade da organizacdo (Free, 2007), proporcionam maior liberdade e autonomia. Com
isso, facilitam as mudancas, otimizagdes de métodos de producédo e ainda podem auxiliar na
reducdo de custos e melhorar a qualidade da producdo (inovacdo de processos); além de
promover renovagdes de designs de produtos (aparéncia, embalagem, volume), aspectos
relacionados as entregas, entre outros associados ao gerenciamento de marketing (Gunday et
al., 2011). Na medida em que as organiza¢des se demonstram mais flexiveis em relagdo as
interrupgdes das rotinas de trabalho, ndo somente para realizar possiveis contingéncias (ndo
rotineiras), mas também pensar em melhorar os processos que circundam estas rotinas, abre-se
espaco para a¢fes que podem incrementar niveis de inovacao.

As interacOes entre as percepcOes habilitantes dos SCG e a intensidade de uso do
orcamento (H2a) ndo foi confirmada. Os orgamento que sdo a um de tipo de controle especifico
também reconhecidos por um controle de natureza formal, embora apresentem diversos
beneficios associados a ele, os orgamentos também podem atuar de maneira que dificulte as
atividades cotidianas, trazendo maior rigidez, limitando e respostas criativas, exagero na
autoridade de cima para baixo e desmotivacdo dos funcionarios (Hansen et al., 2003). Assim,
mesmo que a percepcdo dos SCG seja habilitante e apresente caracteristicas que os auxiliam na
conducdo de suas atividades, estes gerentes podem sentir distintas restricdes ao uso dos
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orcamentos, conforme as configuracdes particulares de cada empresa, aspecto que ndo foi
capturado nesta pesquisa.

A intensidade de uso da reengenharia e melhorias parece associar-se positivamente com
as percepcdes habilitantes dos SCG (H2b). Esta evidéncia coaduna com os resultados de
Mahama e Cheng (2013) e sinaliza que a percepc¢do dos gestores das configuracdes habilitantes
do sistema auxilia suas rotinas de trabalho e promove comportamentos mais positivos (Adler
& Borys, 1996). Isso favorece o aumento da intensidade de uso da reengenharia por estes
gestores, na medida em que podem se sentir mais envolvidos em todo o processo (Wouters &
Wilderom 2008; Jordan & Messner, 2012). Desse modo, os individuos poderdo planejar e
executar suas atividades com maior autonomia, influenciando a maneira como 0s negdcios sdo
conduzidos, além de corrigir problemas (reais ou percebidos) que estdo relacionados ao
re(design) dos processos (Hammer, 1990; Hammer & Champy, 1993).

A relacdo entre a intensidade de uso da reengenharia sobre a inovacdo de processos
(H3a) e a inovagéo de marketing (H3Db) foi confirmada. Tal sinaliza que uma maior extensao de
uso pelos gestores dos sistemas de reengenharia e melhorias dos processos, em que se busca
mudar e melhorar 0s processos organizacionais (Davenport, 1993), por estar atrelada a
comportamentos proativos destes gestores e as estratégias, conduzem a maiores niveis de
inovacdes de processos (novas estratégias de trabalho, tais como reducéo do tempo de processo
e de custos desnecessarios) e de marketing (novas ideias de mudancas na imagem e na estratégia
organizacional (Higgins, 2005). A hipdtese de que a intensidade de uso do orcamento impacta
positivamente sobre a inovacdo de processos(H3a) também foi confirmada. O que nos permite
a aceitar a hipdtese das duas formas de controle gerencial. Ja a inovacdo de marketing(H3b),
ndo evidenciou relagdes significativas com a intensidade de uso do orcamento. Estes resultados
indicam que os orcamentos quando utilizados em maior extensao pelos gerentes, passam a ter
maior interacdo sobre o planejamento e estratégias organizacionais 0 que permite que exista
uma maior identificacdo de pontos que ele possa sugerir melhorias nos processos como por
exemplo, ao indicar atividades que ndo agregam valor a producéo, sugerir a reducéo de custos,)
(Gunday et al., 2011), mas que nao abrange as inovagdes de marketing.

Na hipotese H4, investigou-se o papel mediador da intensidade de uso dos controles
gerenciais sobre a relacdo entre a percepc¢do do desenho de SCG habilitantes e inovacdo. Os
resultados demonstraram que apenas a intensidade de uso da reengenharia medeia esta relacéo,
tanto na inovacgdo de processos (H4a) como na inovagdo de marketing (H4b). Esta evidéncia
sinaliza que SCG projetados em dentro de uma abordagem habilitante promove maiores niveis
de inovacdo de processos e de inovacdo de marketing, quando os controles gerenciais sdo
intensamente usados na reengenharia e melhoria dos processos organizacionais. Este resultado
pode sugerir que os SCG habilitantes podem afetar os comportamentos usuarios (Ahrens &
Chapman, 2004) fazendo-os atuar de maneira mais positiva em relacdo ao seu trabalho (Adler
& Borys 1996). E com isso, se esforcarem mais intensidade na buscar de alcangar melhorias
em indicadores de desempenho, associados a reducéo de custos, aumento da produtividade,
qualidade dos produtos e servicos oferecidos (Hammer & Champy, 1993).

Segundo Covaleski, Evans Ill, Luft e Shields (2007) as pesquisas sobre orcamento vém
evoluindo e passaram a enfatizar que os individuos dentro de uma organizacdo podem
apresentar interesses conflitantes, e as estruturas e rotinas organizacionais podem estabelecer
relagdes de poder. Tanto pode se observar evidencias que apontam que 0s orgamentos poderiam
reduzir a resisténcia ao exercicio do poder, escondendo-o em procedimentos de rotina ou
técnicos; bem como os orcamentos poderiam ser identificados com uma norma social de
comportamento organizacional em que é conferindo legitimidade as decisdes alcangadas
decorrentes do processo de orgcamentacdo. Conforme estes autores, a quebra de rotinas,
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estruturas ou representacdes compartilhadas por meio de mudangas no orcamento (ou o
desenvolvimento inicial de tais rotinas em novas organizagdes ou subunidades) poderia gerar
conflitos que impediram a operacdo do processo de tomada de decisdo de uma organizagéo.
Com base nestes argumentos, pode-se inferir que os or¢camentos quando associados com as
percepcoes habilitantes dos SCG e a contextos de inovagdes (em que se busca mudangas) pode
gerar conflitos e fazer com que estes gerentes tenham restri¢cGes quanto ao uso dos orgamentos.
Assim, ndo se confirmam as hipdteses de que a intensidade de uso do orcamento atua como
mediadora na relagdo entre a percepcdo do desenho de SCG habilitantes a na inovagédo de
processos (H4a) e de marketing (H4b).

Os testes da hipdtese H5 confirmaram o efeito negativo das incertezas ambientais sobre
a intensidade de uso do orcamento (H5a), intensidade de uso da reengenharia e melhorias (H5b)
e sobre e a inovacdo de marketing (H5d). Estes achados demonstram que as incertezas
ambientais sdo elementos importantes de serem considerados pela gestdo, na medida que podem
atuar na prevencao de mudangas que impactam o ambiente organizacional, tais como, acdes de
fornecedores, atividades do mercado dos concorrentes, tecnologias de producdo e processos
regulamentarios (Jokipii, 2010). A previsdo antecipada destes aspectos pode reduzir os efeitos
prejudiciais na organizacdo, que podem impactar os sistemas informacionais (Gordon &
Narayanan, 1984) e atuar competitivamente ao criar estratégias antes de seus concorrentes
(Lawrence & Lorsch, 1967). Diferente do esperado, os resultados evidenciados, nao
confirmaram o efeito das incertezas ambientais sobre inovacao de processos (H5c). O fato da
inovacédo de processos estar mais associada a medidas propostas vinculadas a producdo, como
no caso de reduzir custos, pode estar mais associada a fatores internos e ndo serem
imediatamente influenciados pelas incertezas externas, investigadas nesta pesquisa sob uma
Gtica externa. No entanto, estes resultados merecem maiores discussdes.

4.3 Implicacgdes da pesquisa

Os resultados desta pesquisa contribuem para as discuss@es relacionadas as variaveis
qgue afetam a inovacdo nas empresas. Contribui-se empiricamente ao explorar elementos
internos (forma como o SCG é desenhado) e elementos externos (incertezas ambientais) como
fatores que podem levar os gestores a usar com maior ou menor intensidade os controles
gerenciais e, consequentemente, promover maiores niveis de inova¢do. Segundo Lopez-
Valeiras et al. (2016) a literatura de SCG tradicionalmente limita o foco do estudo na inovacéo
de produtos, analisando a sua intera¢cdo com o uso dos SCG.

A literatura gerencial, em geral, além de explorar apenas um elemento (interno ou
externo), tem considerado a associacdo entre SCG e a extensdo da inovagéo, apenas em um
contexto especifico, como por exemplo, no desenvolvimento de novos produtos, em vez de
variacOes nas caracteristicas ou tipos da inovacdo (Davila, Foster & Oyon, 2009), como neste
estudo em que foi investigada a inovacdo de processos e marketing. Com isso, as evidéncias
empiricas desta pesquisa contribuem empiricamente ao campo de discuss@es gerenciais de que
diferentes configuracdes dos SCG atuam sobre distintos tipos de inovacdo (Bedford, 2015;
Chenhall & Moers, 2015). Demonstra-se, assim, que diferentes tipos de inovagdes tambem
reagem de maneira distinta a partir das configuracdes e uso dos SCG.

Tem-se reconhecido na literatura contabil que a inovagéo de processo segue padrdes de
inovacdo muito diferentes de outros tipos de inovagbes, como por exemplo da inovagdo de
produto (mais explorada empiricamente) (Lopez-Valeiras et al., 2016). Embora menos
explorada, as inovacOes de processo em geral, sdo associadas a variaveis estratégicas de baixo
custo (Prajogo & Sohal, 2001) e podem auxiliar na introducdo de novos conteddos nas
operacdes de uma empresa (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). Alem de trazer estas
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discussbes, contribui-se com a evidéncia de outros determinantes pouco explorados no
desenvolvimento e sucesso das inovagdes organizacionais, (Lopez-Valeiras et al., 2016) que se
refere a inovacdo de marketing.

As investigacOes das interacbes entre SCG e inovacdo tém se concentrado
principalmente na abordagem de uso interativo e diagnostico dos sistemas de controle (ex:
Bisbe & Otley, 2004; Henri, 2006; Bedford, 2015) e menor atencédo tem sido dedicada as demais
abordagens como sugere esta pesquisa. Com isso, esta pesquisa contribui empiricamente ao
evidenciar que o SCG projetado de maneira habilitante, conforme proposto por Adler e Borys
(1996), também é capaz de atuar como elemento que promove processos de inovacdo nas
organizacbes com perfil inovador. Dessa forma, fornece-se uma base tedrica relevante para
explorar o efeito dos controles em ambientes inovadores (Davila, Foster & Oyon, 2009).

Esta pesquisa também ressalta os efeitos negativos das incertezas ambientais sobre a
intensidade de uso dos controles gerenciais pelos gestores das empresas inovadoras brasileiras
e também sobre as acBes em favor de inovagdes de processo e de marketing. De acordo com
Chenhall (2003), os ambientes de neg6cios que se deparam com constantes mudangas (ex:
tecnoldgicas, informacionais, competitivas) podem ter suas operacBes e estrutura
organizacional afetada, bem como o desenho e 0 uso dos SCG. Com isso, demonstra-se a
relevancia das empresas estarem atentas ndo somente aos fatores internos associados ao
gerenciamento dos processos, sistemas, rotinas e comportamentos, mas também analisar 0s
fatores externos que afetam a organizacgédo e podem inibir a inovacéo.

5 Conclusdes

Este estudo analisou a influéncia de SCG habilitantes e da intensidade de uso de
controles gerenciais (do orcamento e da reengenharia e melhorias) na inovagéo (de produtos e
de marketing). Investigou tanto as interacGes diretas quanto as indiretas por meio da mediagéo
da intensidade de uso de controles gerenciais. Analisou ainda os efeitos de incertezas ambientais
na intensidade de uso de controles gerenciais e na inovacao. Os resultados demonstraram que a
percepcdo dos gestores sobre o desenho de SCG habilitante impacta diretamente na inovacéao
de produtos e marketing, e em maior intensidade no uso de controles gerenciais por estes
gestores, tanto relacionados ao or¢camento, quanto ao uso da reengenharia e melhorias. Uma
maior intensidade de uso do or¢camento e da reengenharia e melhorias também parecem
conduzir a um maior nivel de inovacéo de processos e de marketing. Foram identificados efeitos
indiretos da intensidade de uso da reengenharia e melhorias na relacdo entre a percepcao do
desenho de SCG habilitantes e a inovagdo. As incertezas ambientais demonstram efeitos
negativos na intensidade de uso de controles gerenciais e na inovacao.

Conclui-se que as empresas com caracteristicas inovadoras podem ser beneficiadas ao
adotar SCG que sdo projetados com a finalidade de habilitar seus funcionérios a interagir com
estes sistemas. Ao permitir maior atuacdo destes usuarios e conceder maior autonomia e
flexibilidade de acesso a estes sistemas, estimula-se atitudes e comportamentos mais positivos,
que podem ndo somente fazer com que exista maior interesse e usabilidade dos controles
gerenciais(ja estdo mais vinculados afetivamente), mas também atitudes voltadas & promocao
da inovacdo das rotinas e processos (por conhecerem 0s aspectos inerente as tarefas e terem
condigdes de pensar em melhorias). A identificacdo de fatores que facilitam ou dificultam a
extensdo (intensidade) do uso dos controles gerenciais pode ser alvo de pesquisas futuras, uma
vez que pode sinalizar problemas nas configuracGes destes sistemas e se refletir em
consequéncias tanto no desempenho das func¢des quanto nos resultados.

Como grande parte da literatura concentrou esforgos para investigar principalmente a
abordagem de Simons (1995), atrelada ao contexto de inovagédo, pesquisas futuras podem
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buscar confirmar a luz de outras abordagens gerenciais estas interacdes (além da abordagem
adotada no estudo). Nao se atendo apenas as inovagdes tecnoldgicas (produtos e processos),
mas buscar ampliar as investigacfes sobre as inovacGes organizacionais, gerenciais e de
marketing. Entre as incertezas ambientais, esta pesquisa concentrou esfor¢os principalmente
associados a elementos externos (fornecedores, concorrentes, processos regulamentarios), mas
outros fatores podem ser investigados e fornecer maiores explicagdes contextuais. 1sso também
vale para a intensidade de uso do orgcamento, que merece mais reflexdes em pesquisas futuras
sobre medidas que possam melhor capturar a extensdo de uso e participacdo orcamentéaria
destes. Tais como exemplo: os niveis de dificuldade dos objetivos orcamentarios, o estilo de
avaliacdo de desempenho atrelado ao or¢camento do supervisor e medidas que dependem do
cumprimento dos objetivos orcamentarios.
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