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Resumo:

A inovagdo impoe desafios as empresas que buscam sustentabilidade em mercados dindmicos
e incertos podendo, no entanto, resultar em vantagem competitiva para aquelas que
conseguem se adaptar de forma dgil e flexivel as mudancgas. A gestdo da inovagdo se torna um
processo relevante neste contexto. Um dos modelos de gestdo considerado mais abrangente é
o modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995), que reforca o papel do Sistema de
Controle Gerencial (SCG), e através dos Sistemas de Crencgas, de Limites, de Controle
Diagnostico e de Controle Interativo, fornece os elementos necessdrios para a busca do
equilibrio entre realizagdo de metas previsiveis e a inovacgdo criativa. Neste contexto este
estudo tem como objetivo identificar as principais caracteristicas dos estudos empiricos
nacionais e internacionais que abordaram as relagbes entre inovag¢do e as Alavancas de
Controle de Simons (1995). A pesquisa classifica-se como descritiva, com abordagem
quantitativa e uso de andlises bibliométricas. A amostra é composta de 20 artigos publicados
nas principais bases de dados nacionais e internacionais. Através da andlise foi possivel
observar que hd uma certa homogeneidade entre os pesquisadores envolvidos nas publicagbes
visto a frequéncia com que aparecem na autoria dos artigos, ocorrendo o mesmo para o
método de pesquisa utilizado. O estudo ainda conclui que, apesar do crescente interesse pelo
assunto da inovacdo dentro do contexto das Alavancas de Controle observado na tultima
década, a quantidade de estudos ainda é incipiente e em alguns casos com resultados
divergentes, gerando assim novas oportunidades de pesquisas sobre o assunto.
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A inovacao no contexto das Alavancas de Controle de Simons: uma
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RESUMO

A inovacdo impde desafios as empresas que buscam sustentabilidade em mercados dindmicos
e incertos podendo, no entanto, resultar em vantagem competitiva para aquelas que conseguem
se adaptar de forma 4agil e flexivel as mudancas. A gestdo da inovacéo se torna um processo
relevante neste contexto. Um dos modelos de gestéo considerado mais abrangente é o modelo
das Alavancas de Controle de Simons (1995), que reforca o papel do Sistema de Controle
Gerencial (SCG), e através dos Sistemas de Crengas, de Limites, de Controle Diagnostico e de
Controle Interativo, fornece os elementos necessarios para a busca do equilibrio entre realizacéo
de metas previsiveis e a inovagdo criativa. Neste contexto este estudo tem como objetivo
identificar as principais caracteristicas dos estudos empiricos nacionais e internacionais que
abordaram as relagdes entre inovacgéo e as Alavancas de Controle de Simons (1995). A pesquisa
classifica-se como descritiva, com abordagem quantitativa e uso de analises bibliométricas. A
amostra é composta de 20 artigos publicados nas principais bases de dados nacionais e
internacionais. Atraves da analise foi possivel observar que ha uma certa homogeneidade entre
0s pesquisadores envolvidos nas publicacdes visto a frequéncia com que aparecem na autoria
dos artigos, ocorrendo 0 mesmo para 0 método de pesquisa utilizado. O estudo ainda conclui
que, apesar do crescente interesse pelo assunto da inovagédo dentro do contexto das Alavancas
de Controle observado na ultima década, a quantidade de estudos ainda € incipiente e em alguns
casos com resultados divergentes, gerando assim novas oportunidades de pesquisas sobre o
assunto.

Palavras-chave: Inovacdo. Alavancas de controle. Controle Interativo.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decises

1. INTRODUCAO

Os avancos tecnologicos tém exigido das organizacbes uma maior capacidade de
adaptacdo frente aos novos desafios, 0 que torna o posicionamento estratégico uma questao
importante para a sustentabilidade das empresas no longo prazo. Bisbe e Malaguefio (2015)
ponderam que a inovacdo tem sido reconhecida como o coracdo da criacdo de valor,
sobrevivéncia e crescimento das empresas em ambientes contemporaneos. Neste contexto,
Bedford (2015) indica que um fluxo emergente de pesquisas tem revelado gque os sistemas de
controle gerencial podem desempenhar um papel central na gestdo da inovacéo.

De acordo com Chenhall e Moers (2015) o desenvolvimento dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG), nos ultimos 40 anos, pode ser caracterizado como uma evolucdo de no¢des
relativamente simples de controle baseadas em processos cibernéticos dentro de sistemas
fechados formais, para abranger controles mais complexos e abertos. Ainda conforme os
autores, o design e o uso de SCG complexos sdo sensiveis ao ambiente externo e a estratégia
da organizacdo, a sua tecnologia, aos arranjos estruturais e as preocupagdes com recursos
humanos.

Simons (1995) enfatiza que as empresas estdo mais complexas pois combinam vérias
unidades de negdcios, a competicdo global resulta em novas aliangas estratégicas e a rapida
mudanca das informacdes e tecnologias de producdo permitem processos, servigos e produtos
mais competitivos. Ainda, conforme o autor, este ambiente de constante desafio e mudanga cria
uma necessidade de valores basicos fortes para fornecer estabilidade organizacional. Simons
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(1995) pondera que os sistemas de controle gerencial desempenham um papel fundamental na
criacdo de pressGes competitivas dentro da organizagéo para inovar e se adaptar.

De acordo com Davila, Foster e Li (2009), recentes desenvolvimentos tedricos oferecem
varios conceitos que apoiam a necessidade de sistemas formais de controle gerencial em
cenarios incertos. Neste sentido, e diante da iminente necessidade de integrar inovacao ao
sistema de controle gerencial, Frezatti et al. (2012) reforcam a necessidade de as empresas
repensarem seu modelo de gestdo. Para os autores isto pode leva-las a repensar outros elementos
tais como estrutura organizacional, sistema de informagéo, processo de planejamento,
governanca, entre outros.

Para Chenhall e Moers (2015) a inovacdo tem efeitos diretos sobre 0 SCG e também
afeta indiretamente por meio de outras variaveis contextuais. Afirmam que a inovacdo afeta
como a estratégia deve ser desenvolvida para garantir a atengdo as novas ofertas de produtos ou
servicos e como as tecnologias e estruturas devem ser empregadas. Isso coloca a inovagao como
uma varidvel contextual abrangente fundamental a ser considerada no design do SCG. Neste
sentido, Nisiyama e Oyadomari (2012) observam que o entendimento dos SCG tem evoluido
nos ultimos anos deixando de ser um processo meramente técnico e padronizado, e
frequentemente percebido como obstaculo para a inovagao, passando para uma visdo estratégica
como instrumento fundamental para gestdo dos negocios.

Estudo como este se justifica pela importancia de se compreender as influéncias dos
sistemas de controle de gestdo na inovacgédo. A tipologia de Simons (1995) foi a escolhida por
ser uma das mais adequadas para 0s estudos que contemplam a inovacao e entre estas ela tem
se destacado. (BISBE; MALAGUENO, 2015). Para Chenhall e Moers (2015) a tipologia de
Simons (1995), ao considerar a conexao entre multiplos controles e inovacdo demonstra o
quanto o Sistema de Controle Gerencial evoluiu tornando-se mais complexo. Neste sentido,
Kruis, Speklé e Widener (2016) destacam que a estrutura das Alavancas de Controle de Simons
(1995) tem ganhado uma posicdo de destaque no pensamento contemporaneo de controle de
gestao.

Neste contexto este estudo tem como objetivo identificar as principais caracteristicas
dos estudos empiricos nacionais e internacionais que abordaram as relacfes entre inovacao e as
Alavancas de Controle de Simons (1995). Foram identificados na literatura estudos acerca da
tematica de SCG, modelo de Simons e inovagdo, como por exemplo o de Oyadomari et al.
(2009) que buscou identificar as contribuicbes do modelo de Simons para a pesquisa da
Contabilidade Gerencial no Brasil; a pesquisa de Nisiyama e Oyadomari (2012) cujo objetivo
foi identificar as contribuicbes dos estudos empiricos internacionais analisando 0s
relacionamentos entre o Sistema de Controle Gerencial (SCG) e a inovagdo; e o estudo de
Ferreira et al. (2018) que analisou as caracteristicas das produc¢des cientificas brasileira acerca
do modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995). No entanto ndo foi identificado
nenhum estudo que aborda especificamente a literatura acerca da relacdo da inovacdo com o
modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995) conforme proposto pelo presente estudo.

Ao identificar os estudos relacionados aos temas abordados, esta pesquisa permite ao
leitor aprofundar seus conhecimentos sobre as relacdes entre as Alavancas de Controle de
Simons (1995) e o processo de inovacdo, demonstrando assim sua relevancia para o meio
académico, ao mesmo tempo que podera servir de incentivo para futuros estudos sobre o tema.

A fim de atingir o objetivo, este estudo esta estruturado da seguinte forma: inicialmente
é apresentada uma revisdo dos principais conceitos de Inovagdo, bem como das Alavancas de
Controle de Simons (1995); na sequéncia sdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos
empregados para o desenvolvimento da pesquisa; posteriormente discutidos os resultados e por
fim apresentadas as consideracdes finais.
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2. REVISAO LITERATURA
2.1 Inovacgéo

A teoria sobre inovacdo teve importante contribui¢cdo do economista Joseph Schumpeter
(1928). O argumento de Schumpeter é que o desenvolvimento econdémico é impulsionado pela
inovacao através de um processo dindmico, no qual as novas tecnologias substituem as antigas,
denominado por ele de processo de “destrui¢ao criadora”. Ainda conforme o autor as inovagdes
podem ser classificadas como radicais, quando causam rupturas mais intensas, ou incrementais,
quando d&o continuidade ao processo de mudanga.

A Organizagéao para Cooperagéo e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2005) define
que as inovagdes nas empresas se referem a mudancas planejadas nas suas atividades com o
intuito de melhorar seu desempenho. Ainda pondera que estas mudancas sdo caracterizadas
pelos seguintes aspectos da inovacdo: esta associada a incerteza sobre os resultados das
atividades inovadoras; envolve investimento; € o substrato dos transbordamentos; requer a
utilizagdo de conhecimento novo, ou um novo uso, ou combinagdo para 0 conhecimento
existente; e visa melhorar o desempenho de uma empresa com o ganho de uma vantagem
competitiva ou simplesmente a manutengdo da competitividade.

Neste sentido, Amabile et al. (1996), ponderam que apesar de criatividade e inovagéo
serem considerados conceitos distintos, onde o primeiro diz respeito a producéo de novas ideias
enquanto o segundo a implementacdo bem-sucedida das mesmas, ambos conceitos estdo
relacionados, visto que toda inovacdo comeca com ideias criativas. Neste sentido, Chenhall e
Moers (2015) adotam a visdo que a inovacgéo € a criacdo e implementacdo de novos produtos,
servicos e processos, que resultam em melhorias significativas nos resultados, sendo a
criatividade individual e em equipe 0 ponto de partida para a inovagéo, enquanto que a inovagao
bem-sucedida depende de outros fatores tais como 0s processos organizacionais.

A OCDE (2005) define a inovagéo através de quatro tipologias: (i) a implementacao de
um produto (bem ou servico) novo ou significativamente melhorado; (ii) ou um novo processo,
(iii) ou um novo método de marketing; (iv) ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacgdo do local de trabalho e nas relagdes externas.

Porter (1989) aponta que as empresas se envolvem em inimeros tipos de tecnologia e
qualquer uma delas pode ter impacto significativo na sua vantagem competitiva. Neste sentido
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ponderam que, observado o cenario econdmico, 0 sucesso de
muitas empresas estd em grande parte atrelado a inovacdo. Ainda, de acordo com Kaplan e
Norton (1997) o processo de inovacdo tem papel importante dentro da cadeia de valor das
organizacdes, Vvisto que faz parte de um conjunto de processos que conduz a criacdo de valor
para os clientes ao mesmo tempo que produz resultados financeiros para a empresa.

Dada a relevancia do processo de inovacdo para as organizacdes, Chenhall e Moers
(2015) informam que os SCG possuem formas de auxiliar na formulacdo de inovacdes.
Argumentam que isso é alcancado considerando-se como as diferentes praticas, tanto
tradicionais quanto mais recentes, coexistem e como séo usadas para ajudar a formar, articular,
legitimar e tornar visivel o papel da inovacdo para a organizacdo. Entre os modelos que
descrevem 0s SCG, o das Alavancas de Controle de Simons (1995) tem sido alvo de diversos
estudos e é a seqguir discutido.

2.2 Sistema de Controle Gerencial - Framework de Simons (1995)

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) é um conjunto de varios controles formais e
informais de entrada, processo e saida que sdo usados pela administracdo para atingir as metas
organizacionais, sendo esses controles conectados por muitas relagdes de complementaridade.
(CHENHALL; MOERS, 2015). Ainda, conforme os autores, 0 SCG se torna mais complexo a
medida que seus varios controles estdo conectados por varios relacionamentos, 0s quais
dependem de seu contexto ambiental e organizacional.
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Simons (1995) define os sistemas de controle gerencial como 0s procedimentos
rotineiros e formais baseados em informacgdes que os gerentes usam para manter ou alterar
padrdes nas atividades organizacionais. Para 0 autor o controle nas organizacdes é obtido de
varias maneiras, desde vigilancia direta até sistemas de feedback e controles sociais e culturais.
O modelo das Alavancas de Controle (Levers of Control) proposto por Simons (1995),
demonstrado na Figura 1, propde quatro sistemas de controle: Sistemas de Crencas, Sistemas
de Limites, Sistemas de Controle Diagnostico e os Sistemas de Controle Interativo.

Figura 1: Modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995)

SISTEMA DE SISTEMA DE
CRENCAS LIMITES

Valores Riscos a serem
Fundamentais evitados

Estratégia do

Negécio
Incertezas
Estratégicas

Variaveis criticas
de desempenho

SISTEMA DE SISTEMA DE
CONTROLE CONTROLE
INTERATIVO DIAGNOSTICO

Fonte: Simons (1995, p.7)

O objetivo principal de um Sistema de Crengas € inspirar e orientar a busca e a
descoberta organizacional (Simons, 1995). Segundo o autor € demarcado por um conjunto de
definigbes organizacionais que s@o comunicados formalmente e reforcados sistematicamente
para fornecer valores basicos, propésito e direcdo para a organizagao.

A segunda alavanca de controle, definida pelo modelo de Simons (1995) é o Sistema de
Limites. Ele estabelece limites, baseados em riscos de negocios definidos, para a busca de
oportunidades. Simons (1995) ainda indica que estes sistemas permitem que 0S gestores
deleguem a tomada de decisbes, permitindo que a organizacao atinja a maxima flexibilidade e
criatividade.

Os Sistemas de Controle Diagndstico sdo os sistemas formais de informacdo que o0s
gestores usam para monitorar 0s resultados organizacionais e corrigir os desvios dos padroes
de desempenho predefinidos. (SIMONS, 1995). Os Sistemas de Controle Diagndstico sdo
alavancas essenciais para a implantacdo das estratégias pretendidas pela organizacdo pois
tentam medir as variaveis de saida que representam importantes dimensdes de desempenho de
uma determinada estratégia. O autor ainda aponta que os Sistemas de Controle Diagndstico
permitem gue a organizacdo atinja metas sem que haja uma supervisdo constante, permitindo
também aos participantes organizacionais maior autonomia na tomada de decisao.

Os Sistemas de Controle Interativo séo sistemas formais de informacdo usados pelos
gestores para se envolverem regularmente e pessoalmente nas atividades de decisdo dos
subordinados, para discutir incertezas estratégicas e para fomentar o dialogo e o debate.
(BISBE: MALAGUENO, 2009). Inversamente ao Sistema de Controle Diagnostico, o Sistema
de Controle Interativo estimula a procura e o aprendizado, o que pode potencializar as
estratégias emergentes. O objetivo deste sistema é de monitorar as incertezas estratégicas ou
ambientais as quais podem afetar as premissas fundamentais da estratégia. (SCHARDONG;
DIEHL, 2016).

Bisbe e Malaguefio (2009) ponderam que o modelo das Alavancas de Controle de
Simons enfatizam que 0 uso conjunto e a integracdo de quatro alavancas de controle (Sistemas
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de Crencas, Sistemas de Limites, Sistemas de Controle Diagndstico e os Sistemas de Controle
Interativo) criam uma tensdo dindmica entre diferentes estilos de uso de SCG formais,
permitindo assim que as empresas encorajem a inovagdo enquanto simultaneamente perseguem
as metas pré-estabelecidas.

3. METODOLOGIA

De acordo com Gil (2017) esta pesquisa é classificada como descritiva pois descreve as
caracteristicas das producdes cientificas a respeito de determinados temas: a relagdo entre a
inovacdo e o0 modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995). Trata-se de uma pesquisa
bibliométrica pois se fundamenta na analise de artigos sobre 0s temas propostos, possuindo
abordagem quantitativa dada a caracteristica da coleta, analise e apresentacdo dos dados.

Para a realizacdo do presente estudo foram pesquisadas as principais bases de periédicos
internacionais (Web of Science, Scopus, Science Direct, Emerald Insight e Springer Link,), os
principais portais de periddicos (CAPES e Ebscohost), os Anais do Congresso Brasileiro de
Custos, ANPCONT e ENANPAD, e revistas nacionais da area de contabilidade e administracéo
(Revista de Contabilidade e Organizagdes, Revista Brasileira de Contabilidade, Revista de
Administracdo Contemporanea, BAR - Brazilian Administration Review, INMR - Innovation
& Management Review, entre outras).

As palavras utilizadas para a busca foram Levers of Control, Alavancas de Controle,
Interactive Control, Controle Interativo ou Simons em combinagdo com as palavras Innovation,
Inovagdo, Product Development, ou Desenvolvimento de Produto. N&o houve delimitacdo de
tempo, ou seja, todos os artigos encontrados através da busca, desde a criagdo das Alavancas
de Controle de Simons (1995) até a data da coleta de dados desta pesquisa (dezembro de 2018),
foram considerados para avaliacao.

Os artigos foram entdo analisados por meio de seu resumo e aqueles que ndo se
enquadraram no objetivo de pesquisa foram descartados. Desta forma, na primeira etapa os
artigos selecionados foram tabulados em planilha Excel na qual foram coletadas as principais
informacGes tais como titulo do artigo, autores, periodico, ano de publicacdo, numero de
citacOes, resumo, referéncias, os principais resultados dos estudos, entre outros.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Namero de Artigos sobre Inovacéo e as Alavancas de Controle de Simons

A busca dos artigos, conforme critério descrito anteriormente, resultou em 20 estudos
que abordam os temas pesquisados, sendo 10 internacionais e 10 nacionais. A distribuicdo
temporal das publicaces pode ser observada na Tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo temporal dos artigos
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total %

Internacionais 1 0 1 0 0 2 0 1 2 0 0 2 1 0 0 10 50%
Nacionais 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 2 2 10 50%
Total 1 0 1 0 1 3 0 2 3 0 0 3 2 2 2 20 100%

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos achados da pesquisa

A andlise da distribuicdo temporal permite observar que desde a criagdo do modelo das
Alavancas de Simons em 1995 até o ano de 2003 ndo foram encontradas publicacGes no meio
eletronico que abordaram a relacdo entre a inovacéo e as Alavancas de Controle. Ja a partir de
2009, mesmo que com anos sem ocorréncias, parece ter havido um maior interesse pelo assunto
visto que, aproximadamente 85% dos artigos da amostra, ou seja 17 deles, foram publicados
nos ultimos 10 anos. Este indicativo corrobora com o estudo de Martyn, Sweeney e Curtis
(2016) que, ao basearam sua pesquisa em artigos internacionais publicados eletronicamente em
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revistas de contabilidade e administracdo e que adotaram a estrutura da Simons como objeto de
estudo, constataram que o modelo de gestdo estratégica proposto pelo autor aumentou em
popularidade entre os pesquisadores na Ultima década.

Quanto as fontes de publicacdo dos artigos, as de maior frequéncia foram a Accounting,
Organizations and Society, os Anais do Congresso Brasileiro de Custos (CBC) e o Social
Science Research Network (SSRN) com dois estudos publicados em cada um deles. O restante
dos artigos, ou seja, 14 foram publicados em diferentes fontes de publicacéo.

Da mesma forma a analise do nimero de citacGes dos artigos a partir do Google Scholar
indica que, devido ao seu reconhecimento e sua contribuicdo para o meio académico, os dois
artigos publicados no Accounting, Organizations and Society foram os mais citados, sendo eles
0 artigo de Henri (2006) com 1.056 citacdes e o artigo de Bisbe e Otley (2004) com 1.022
citacOes. Desta forma, de um total de 2.651 citagdes dos artigos considerados na amostra eles
representam de forma conjunta aproximadamente 78% do total.

4.2 Métodos de Pesquisa

A identificagdo dos métodos de pesquisa utilizados pelos estudos foi realizada a partir
da analise dos textos dos proprios artigos. Como € possivel observar na Tabela 2, ha uma grande
concentracdo de artigos que utilizaram como estratégia de pesquisa o levantamento.

Tabela 2: Métodos de pesquisa dos artigos

Método de Pesquisa Frequéncia Acumulado
Levantamento 16 80,0% 80,00%
Estudo de Caso 4 20,0% 100,0%
Total artigos 20

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos achados da pesquisa

Através de uma analise mais detalhada dos artigos, se identificou que entre aqueles que
que utilizaram o levantamento como método de pesquisa, oito envolveram estudos sobre
empresas brasileiras principalmente aquelas com foco em inovacgédo e tecnologia; quatro séo
relacionados a empresas espanholas; dois a empresas de lingua alema (Alemanha, Austria e
Suica); e os trés restantes a empresas canadenses, holandesas e australianas; mostrando assim
0 interesse dos autores em verificar a aplicabilidade e implicacdes da utilizacdo do Modelo das
Alavancas de Simons em diferentes contextos culturais e organizacionais.

Os resultados encontrados na Tabela 2 estdo em linha com as observac6es de Oyadomari
et al. (2009) que indicam que pesquisas do tipo levantamento servem como instrumento para
validar o modelo das Alavancas de Controle proposta por Simons. Ressalvam porém que 0s
estudos de casos, Unico ou multiplos, preferencialmente com uma visdo longitudinal
possivelmente propiciam maiores contribuicdes para académicos e a comunidade empresarial.

4.3 Autores dos Artigos

A distribuicdo do nimero de autores por artigo pode ser visualizada na Tabela 3, onde
é possivel observar a predominancia de artigos com quatro autores com 40,0%, seguido de
artigos com dois autores com 25,0%. Através do levantamento destas informac6es foi possivel

identificar que a média, para a amostra avaliada, € de 2,9 autores por artigo.
Tabela 3: Quantidade de autores por artigo

Namero de autores Frequéncia Acumulado
Um autor 3 15,0% 15,0%
Dois autores 5 25,0% 40,0%
Trés autores 4 20,0% 60,0%
Quatro autores 8 40,0% 100,0%

Total artigos 20
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos achados da pesquisa
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Além disto, o levantamento das informagdes sobre os autores envolvidos na elaboragéo
dos artigos permitiu verificar que ao todo s&o 41 autores distintos, sendo 23 brasileiros e 18
estrangeiros. Os autores que possuem participacdo em mais de um artigo, podem ser
identificados na Tabela 4. Para a elaboracdo da tabela sobre autorias ndo foi considerada a
ordem pela qual os autores constavam nos artigos, ou seja, se eram 0s primeiros, segundos,
terceiros e assim por diante. Da mesma forma os que possuiam o0 mesmo nimero de autorias
foram classificados por ordem alfabética.

Tabela 4: Autores com maior nimero de autorias

Autores Filiacdo Pais N:l:rsg:?age Acumulado Ordem

Ana Paula Capuano da Cruz Universidade Federal g i 3 52606  526% 1
do Rio Grande
Universidade

Didgenes de Souza Bido Plesbiteriana Brasil 3 5,26% 10,53% 2
Mackenzie

Fébio Frezatti g:u'}’grs'dade deSdo gl 3 5260  15.79% 3

Josep Bisbe LLJ{L'I‘I’erS'tat Ramon Espanha 3 526%  21,05% 4
Universidade

Sabrina do Nascimento Regional de Brasil 3 5,26% 26,32% 5
Blumenau
Universidade

Carlos Eduardo Facin Lavarda Regional de Brasil 2 351% 29,82% 6
Blumenau
Universidade Federal . 0 0

lago Franca Lopes de Santa Catarina Brasil 2 351% 33,33% 7

Ilse Maria Beuren Universidade Eederal Brasil 2 3,51% 36,84% 8
de Santa Catarina

Lucia Bellora-Bienengréber LHJZ:;ISLSr';y s Alemanha 2 3,51% 40,35% 9
Universidade

Maria José de Camargo Machado  Metodista de Brasil 2 351% 43,86% 10
Piracicaba

Ricardo Malaguefio EITJ |I\I/er5|tat Ramon Espanha 2 3,51% 47,37% 11

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos achados da pesquisa

Dos 11 autores apontados como 0s de maior nimero de autorias, 72,72%, ou seja, oito
sdo brasileiros. A coleta de informacdes sobre os autores permitiu observar que ha certa
homogeneidade entre eles visto que, para alguns casos as parcerias nos artigos se repetem como
por exemplo Didgenes de Souza Bido, Fabio Frezatti e Ana Paula Capuano Cruz que possuem
trés artigos de comum autoria, assim como Josep Bisbe e Ricardo Malaguefio que possuem dois
artigos em comum, entre outros.

4.4 Referéncias: Obras mais Utilizadas

Com o objetivo de verificar os livros e artigos mais utilizados pelos autores para
elaboracdo de seus trabalhos, foi necessario inicialmente fazer uma homogeneizacao dos dados
coletados visto que, em alguns casos, as informacgdes se encontravam em formatos distintos. Da
mesma forma para as obras que apareciam em ambos idiomas (inglés e portugués) as mesmas
foram consolidadas para efeitos desta analise. Ao total foram identificadas 1.347 referéncias
que quando consolidadas e excluidas aquelas ndo relacionadas a livros ou artigos, resultaram
em 909 obras distintas. Deste total foi possivel observar que 712 delas foram citadas somente
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uma vez. As informagdes das obras mais utilizadas como referéncias podem ser observadas na
Tabela 5.

Tabela 5: Obras mais utilizadas como referéncias (continua)
, Participacéo
Obra Tipo Nu_mer~o de Acumulad Ordem relativa ao
citacOes 0
total de obras
Simons, R. (1995). Levers of Control
(Boston: Harvard Business School Livro 19 1,41% 1,41% 1 0,11%
Press).

Bisbe J.; Otley D.T. (2004). The
effects of the interactive use of
management control systems on
product innovation. Accounting
Organization & Society 29(8), p.709—
737.

Henri J.F. (2006). Management
control systems and strategy: a
resource-based perspective. Artigo 11 0,82% 3,12% 3 0,33%
Accounting Organization & Society
31(6), p.529-558.

Abernethy, M. A.; Brownell, P.
(1999). The role of budgets in
organizations facing strategic change:
an exploratory study, Accounting,
Organizations & Society, 24(3), p.
189-204.

Widener, S. K. (2007). An empirical
analysis of the levers of control
framework. Accounting, Artigo 10 0,74% 4,60% 5 0,55%
Organizations & Society, 32(7/8), p.
757-788.

Davila T. (2000). An empirical study
on the drivers of management control
systems’ design in new product
development. Accounting,
Organizations & Society, 25(4-5),
p.383-4009.

Simons R. (2000). Performance
measurement and control systems for
implementing strategy. Prentice Hall,
Upper Saddle River.

Chenhall R. H. (2003). Management
control systems design within its
organizational context: findings from
contingency-based research and Artigo 8 0,59% 6,53% 8 0,88%
directions for the future. Accounting,

Organizations & Society, 28(2-3), p.

127-168.

Simons, R. (1991). Strategic

orientation and senior management

attention to control systems. Strategic ~ Artigo 8 0,59% 7,13% 9 0,99%
Management Journal, 12(1), p. 49—

62.

Damanpour F. (1991). Organizational

innovation: a meta-analysis of effects

of determinants and moderators. The  Artigo 7 0,52% 7,65% 10 1,10%
Academy of Management Journal,

34(3) p. 555-590.

Artigo 12 0,89% 2,30% 2 0,22%

Artigo 10 0,74% 3,86% 4 0,44%

Artigo 9 0,67% 5,27% 6 0,66%

Livro 9 0,67% 5,94% 7 0,77%
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(concluséo)

Dillman D. A. (2000). Mail and
internet surveys: the tailored design Livro 7 0,52% 8,17% 11 1,21%
method, 2nd edn. Wiley, New York.
Malmi T.; Brown D. (2008).
Management control systems as a
package-Opportunities, challenges

N Artigo 7 0,52% 8,69% 12 1,32%
and research directions. Management
Accounting Research, 19(4), p.287—
300.
Miller, D.; Friesen, P. H. (1982).
Innovation in conservative and Artigo 7 0,52% 9,21% 13 1.43%

entrepreneurial firms, Strategic

Management Journal, 3(1), p. 1-25.

Total 124 9,21%
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos achados da pesquisa

Como esperado, e levando em consideracdo o tema abordado nesta pesquisa, a obra mais
utilizada é o livro Levers of Control (1995) de Simons que apareceu nas referéncias de 19
artigos. Conforme Martyn, Sweeney e Curtis (2016) este livro consolidou os trabalhos de
Simons, os quais foram desenvolvidos através de uma série de estudos empiricos na América
do Norte no final dos anos 1980 e no inicio dos anos 90, e que deram suporte para que ele
desenvolvesse uma estrutura para entender como os sistemas de controle gerencial contribuem
para a estratégia dos negdcios. Neste mesmo sentido, dentre as obras mais utilizadas o livro de
Simons intitulado Performance measurement and control systems for implementing strategy
(2000) aparece na sétima colocagéo, assim como seu artigo de 1991 que também configura a
listagem na nona colocacéo.

Em relacdo aos artigos mais usados, aparecem como segunda e terceira obras na
colocacgéo geral os estudos de Bisbe e Otley (2004) e de Henri (2006), sendo utilizados por 12
e 11 estudos respectivamente. Importante observar que estes artigos, além de serem apontados
como os mais utilizados, também comp&em a amostra do presente estudo, sendo identificadas
como as primeiras obras encontradas eletronicamente desde a cria¢do do Modelo das Alavancas
de Simons (1995) que abordaram de forma conjunta os temas inovacdo e as Alavancas de
Controle. Este resultado também corrobora com os achados apontados na se¢do 4.1 que indicou
estes artigos, dentro do contexto da amostra, como sendo 0s mais citados conforme informacoes
coletadas no Google Scholar.

4.5 Principais Resultados dos Estudos

O Quadro 1 apresenta um resumo com 0s principais resultados dos 20 artigos que
compdem a amostra da presente pesquisa, e que conforme a proposta de trabalho, abordaram
as relacGes entre a inovacdo e as Alavancas de Controle de Simons. O quadro também informa
quais alavancas (Crencas, Limites, Diagndstico e Interativo) foram abordadas pelos autores.

Quadro 1: Principais resultados dos artigos (continua)
Autores Alavancas Principais resultados
de Controle

Os resultados forneceram evidéncias contra o postulado de que um uso
interativo do SCG favorece a inovacdo de produtos. Os autores sugerem que

Interativo esse pode ser 0 caso apenas em empresas com baixa inovacdo, enquanto o
efeito parece estar na diregdo oposta em firmas altamente inovadoras.

Bisbe e Otley
(2004)

No geral, os resultados sugerem que o SCG usado de forma interativa
Diagnostico  (diagnostica) contribui positivamente (negativamente) para a implantacéo de
Interativo capacidades de orientacdo de mercado, empreendedorismo, inovacdo e
aprendizado organizacional.

Henri (2006)
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(continua)

A presenca de uma cultura organizacional que assimila o controle alinhado

Goncalves et Diagnostico com as estratégias mostra-se relevante para a convivéncia harmdnica entre
al. (2008) Interativo . x
inovacgdo e controle da empresa estudada.
Foram encontradas evidéncias apoiando que a escolha de SCGs individuais
Bisbe e selecionados para uso interativo esta associada ao modo de gerenciamento de
Malaguefio Interativo inovacdo da empresa, e que o nivel de producdo de inovacdo do produto é
(2009) influenciado pelo fato do modo de gestdo da inovacdo e o SCG interativo
apresentarem modelos cognitivos semelhantes.
Descobriu-se que os projetos de inovacéo radical, especialmente nos estagios
Crencas iniciais de desenvolvimento, sdo caracterizados por uma maior confianga nos
Chiesa et al. Limites sistemas de gerenciamento de controle social e flexivel, enquanto o controle
(2009) Diagndstico  diagndstico surge principalmente no desenvolvimento tardio e na
Interativo comercializacao.
Os resultados indicam que as principais caracteristicas do sistema de controle
orcamentario consideradas como fatores relevantes para que haja harmonia
Nascimento, entre o controle e a inovagdo tecnoldgica sdo: a participacdo dos gestores no
Lavarda e Diagnostico  processo de elaboracdo do orgamento, seguida de orcamentos flexiveis e
Silveira Interativo elaboracdo de projecdes de longo prazo. Os autores inferem que as empresas
(2009) estudadas apresentam simultaneamente caracteristicas de sistema de Controle
Diagnéstico e Interativo, sendo considerado indiferente adotar um ou outro
sistema de controle.
A principal contribuicdo deste artigo é para os mecanismos organizacionais e
gerenciais de uma empresa no contexto do gerenciamento de mdultiplos
projetos de inovacdo. As evidéncias empiricas analisadas apontam o papel
Crencas dominante dos sistemas_ d_e diagndstico e limites no cpptrolg ger_enc_ial, com
Artto et al. Limites uma a}bordagem mecanicista sobre como 0s fur!C|onar|os sdo dwemo_nagios,
(2011) Diagndstico mstru!dos. e _recompensados a0 examinar cmdadosame_nte 0s objetivos
Interativo organizacionais. Os daglos empiricos mostram que a admlnlstragao delggou a
responsabilidade de direcdo aos grupos de desenvolvimento/inovacdo, no
entanto, esses tém dificuldades em assumir o papel e se tornar um ator-chave
na dire¢do da inovagao.
Para que se obtenha uma harmonia entre o controle orcamentario e as
Rocha et al. Diagnostico  inovagBes tecnoldgicas nas empresas torna-se necessario que 0s gestores se
(2011) Interativo envolvam no processo de elaboracdo do orcamento, utilizando or¢amentos
flexiveis e projecdes de desempenho a longo prazo.
Através da analise de clusters, o estudo identificou as combinages das
Alavancas de Controle que sdo, dependendo da estratégia e das condi¢des
ambientais, as combinagdes que asseguram o melhor desempenho de P&D e
Crengas orga_nizacional para as empresas. A _autora aipda ide_ntificoy gue as crencas e
Bellora- Limites os sistemas de limites estdo relacionados a alta inovacdo da empresa e,
Bienengraber L portanto, & mudanca organizacional e as estratégias parcialmente emergentes.
Diagnostico ) ; - . n . . -
(2012) Interativo Além disso, foi detectado o uso simultaneo interativo e diagndstico de
diferentes medidas de desempenho sendo possivel, segundo a autora, apoiar
a descoberta de que o uso de indicadores-chave de desempenho pode gerar
tensdo em ambientes inovadores.
Os resultados evidenciam o fato de que as alavancas de controle se unem e
influenciam o desempenho do P&D e o desempenho organizacional, tanto
diretamente quanto mediados entre si. O desempenho do P&D ¢ afetado
positivamente tanto pelo sistema de crengas quanto pelo uso diagndstico de
Bellora- Crengas didas de desempenho, pois essas alavancas de controle tém um efeito
Bienengraber  Limites 31.9 \das ificati P  POIS €5t foi i< sobre 0 d ho d
e Giinther Diagnéstico ireto significativo e geram os maiores efeitos totais sobre o desempenho do
X P&D. Entretanto, o sistema de limites e 0 uso interativo de medidas de
(2012) Interativo

desempenho ndo tém efeitos diretos significativos, mostrando efeitos totais
menores do que crencas e sistemas de controle diagnostico, mas tendo, porém,
efeitos indiretos significativos sobre desempenho P&D.
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(continua)

O desenvolvimento dos sistemas de controle diagndstico e interativo depende
de antecedentes que consistem em elementos distintos tais como estimulos

Frezatti et al. Diagnostico  externos, estratégias de inovacdo e tensdes dinamicas. Ndo se constatou
(2012) Interativo impacto do sistema diagnostico na intensidade da inovagdo, embora tenha
influéncia sobre o controle. Ficou demonstrada a influéncia que o sistema
interativo tem sobre o sistema diagnostico e sobre a intensidade da inovacao.
Os resultados mostram que as alavancas de controle nas empresas
especializadas em um modo de inovacdo tém efeitos suplementares, e ndo
complementares, no desempenho. O uso de controle interativo estd associado
Crencas ao dese_mpenho em firma_s exploratdrias de inovagéo (qlfe buscam novas
Bedford Limites alt(_ernatlvas), enquantq fl_er§ e>_<p|0rad0ras de inovacdo _(que byscam
L refinamento de competéncias j existentes) tendem a se beneficiar da énfase
(2015) Diagnostico . N L .
Interativo em sistemas dlagnost_lco_s ede Ilmltes. INEm empresas _a_mbldestras que buscam
conjuntamente os dois tipos de inovacdo, o uso equilibrado e combinado de
controles diagndsticos e interativos para criar uma tensdo dindmica é
importante para um desempenho mais aprimorado.
Os resultados do estudo sugerem que os sistemas de Crencas, Diagndstico e
Interativo tém efeitos importantes na criatividade, coordenacéo e integracdo
Bishe e C_ren_gas QO .conheciment_o, e na f_iltrag_em ~dos (sub)prqcessos _de inovacdo. Ainda
Malaguefio L|_m|te§ _ |n(j|cam~que a significancia e direcdo desses efeitos variam de acor(A:io com a
(2015) Dlagnc_)stlco or!entagzzlo empreendedora das empresas. Ao 'destacar a relevancia da
Interativo orientacdo empreendedora em moldar a influéncia dos SCGs nos processos
de inovacdo de produtos, o estudo ainda sugere cautela na generalizacdo dos
efeitos esperados dos SCGs ha inovacao.
A lideranca transformacional foi comprovada como um antecedente do uso
Crencas interativo do SCG e tamhém do sistema de crencas, demonstrando que o lider
Cruz, Frezatti  Limites transformacional confere significado ao sistema de crengas e seu
e Bido (2015) Diagnéstico  comportamento cria condi¢cBes para que as informacgdes geradas pelo SCG
Interativo sejam avaliadas em um clima favoravel para identificacdo de estratégias
emergentes.
As organizag@es utilizam em sua gestdo um sistema de controle orcamentério
. interativo, resultado este que corrobora com a pesquisa realizada por
Amorim et . . Lo . "
al.(2016) Interativo Nasmmen_to, Lavarda e Silveira (2009) na qgal ha_um contexto har~mon|co
entre o sistema de controle orcamentario interativo e as inovagdes nas
empresas de base tecnolégica pesquisadas.
Lopez- Os resultado_s revelflram que o sistema de co_ntro_le gerencial interativo (SCC:;I)
Valeiras, promove a inovacdo do processo e organizacional. Os resultados t~a\mbem
Gonzales- _ sugerem que 0 SCGI pode desempen ha}r um p_apel moderador na relacdo entre
Sanchez e Interativo inovacdo de processo e deser~npenho financeiro. Esse_xs d(_escobertas degtacam
Goez-Conde 0 papel do SC_GI na inovacdo de processo e orga}nlzau?nal, e>_<pand|ndo a
(2016) literatura anterior sobre as alavancas de controle e inovacdo da Simons.
: S Os SCG operacionalizados em sistemas de controle interativo e diagnostico,
Frezatti et al. Diagnostico " - L« s x
(2017) Interativo estdo assom_ad_os a inovagao, dependendo de anteceder]te:s corr}postos~ por
elementos distintos tais como estimulos externos e estratégias de inovacao.
A empresa estudada utiliza-se dos controles gerenciais tradicionais, ou seja,
S como ferramenta de acompanhamento. Também se verificou que a utilizagdo
Moura et al. Diagnostico d troles gerenciais ndo impede a Inovagdo na organizagdo e, sim, a
(2017) Interativo 0s con 9 ped Gao0. ganizagao €, ’
estimulam, remetendo a uma relagdo de equilibrio da tensdo x controle x
inovacdo.
Os resultados elucidam os precedentes do desempenho da inovagdo, uma vez
que evidencia que o0 uso do SCG e as estratégicas organizacionais fornecem
Gomes, Lopes o subsid_ios_ positivos para 0 desempenho da inovacao. A estra_tégja
e Beuren Diagndstico organizacional, nas tipologias d~e Ilde_ranga em custos e dlferenuagao
(2018) Interativo mostraram-se mediadoras da relagdo analisada. A relagdo entre uso Interativo

do SCG e o desempenho da inovagao recebe maior influéncia quando mediada
pela estratégia organizacional.
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(concluséo)
As condigdes culturais locais das organizacfes devem ser consideradas como

Crencas . S 9

Lopes e Limifes fatores contingenciais para uma melhor compreensdo de como as

P P organizacles, que atuam em ambiente de desenvolvimento e tecnologia,
Beuren (2018) Diagndstico . - .

Interativo como as incubadoras de empresas, gerenciam, controlam e criam um

ambiente flexivel para inovagdo tecnoldgica.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos achados da pesquisa

A sintese das principais resultados dos artigos permitiu identificar a diversificacdo dos
enfoques dados aos estudos, visto que abordam diferentes aspectos que podem interferir no
processo de inovacdo bem como na sua relagdo com os controle gerenciais, tais como a cultura
organizacional, aspectos comportamentais da lideranca, modo de gerenciamento de projetos,
estagios de inovacao, tipos de inovacdo, estimulos externos, condi¢cbes ambientais, estratégias
de inovacdo, perfil inovador da empresa, entre outros. Desta forma é possivel observar que as
informacGes levantadas a partir do quadro resumo estdo em linha com as ideias de Chenhall e
Moers (2015) que ponderam que a inovacao tem efeitos diretos sobre 0 SCG e tambem afeta
indiretamente por meio de outras variaveis contextuais.

Em sua maioria as contribui¢fes trazidas indicam que o0 uso interativo do sistema de
controle gerencial, de forma isolada ou em conjunto com o sistema de diagndstico podem
favorecer a inovacdo. Em contrapartida porém, corroborando com os achados de Nisiyama e
Oyadomari (2012), o artigo de Bisbe e Otley (2004) trouxe evidéncias contra o postulado de
que o uso interativo do SCG favorece a inovacgdo e o estudo de Bisbe e Malaguefio (2009)
trouxe hipoteses de associacdo entre 0 modo de gestdo da inovagdo com o uso interativo do
SCG que foram parcialmente suportados. Neste sentido, os resultados divergentes encontrados
nos estudos realizados até 0 momento sobre as relagcdes entre a inovacdo e as Alavancas de
Controle podem servir de estimulo para novos estudos sobre o tema.

CONSIDERACOES FINAIS

A inovacdo tem se tornado primordial para as organizac6es que enfrentam os desafios
de operar em ambientes incertos e, da mesma forma a gestdo da inovacdo tem exercido papel
fundamental na estratégia das empresas que almejam se adaptar de maneira bem-sucedida e
garantir sua vantagem competitiva neste ambiente.

Para Nisiyama e Oyadomari (2012) o entendimento dos Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) tem evoluido nos ultimos anos, passando a ser visto de forma mais estratégica, como um
instrumento fundamental para a gestdo dos negocios. Para 0s autores o0s esforcos associados ao
SCG auxiliam na reacdo rapida as mudancas, melhorando assim a maneira como as
organizacBes lidam com a incerteza. Os autores indicam que, na maior parte, evidéncias
empiricas recentes também indicam que os processos de inovacdo podem ganhar com a
presenca de SCG. Dentro deste contexto, Martyn, Sweeney e Curtis (2016) afirmam que o
modelo das Alavancas de Simons fornece uma compreensao de como 0s sistemas de controle
podem ser usados como alavancas pela administracdo para controlar as variaveis fundamentais
para o sucesso dos negdcios, entre as quais esta presente a inovacao.

Ao analisar as principais caracteristicas dos artigos que tem como objeto de pesquisa as
relacBes entre inovacdo e as Alavancas de Controle de Simons (1995), os resultados fornecem
importantes informacdes sobre o estagio atual das pesquisas nacionais e internacionais sobre o
tema e mostram que, apesar do crescimento na ultima década, ainda é restrito o nimero de
artigos que abordam esta relacéo, visto que somente 20 estudos atenderam o critério de selecdo.
Esta conclusé@o corrobora com estudos de Oyadomari et al. (2009) e de Nisiyama e Oyadomari
(2012) que sugerem a importancia para 0 meio académico de novos estudos que explorem o
Modelo das Alavancas de Simons.
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Outro ponto observado diz respeito a analise quanto aos métodos de pesquisa, onde
houve predominancia de artigos que utilizaram como estratégia de pesquisa o levantamento e
que, conforme mencionado por Oyadomari et al. (2009), apesar de servirem como instrumento
de validacdo ao modelo das Alavancas de Simons, poderiam ter seus achados comparados com
estudos de caso, pois 0 entendimento é que estes trariam contribui¢cdes mais significativas para
0 meio académico. Essa sugestdo pode ser decorrente dos estudos de caso serem mais
profundos, permitindo um conhecimento mais amplo e detalhado sobre determinado tema (Gil,
2017). A predominancia do tipo de método de pesquisa utilizados pode ser devida ao fato de
que as autorias de alguns artigos se repetem, sugerindo a preferéncia dos autores quanto as suas
estratégias de pesquisa ou ainda pela maior facilidade de acesso as informacdes.

Por fim ao elucidar os principais resultados dos estudos ja publicados sobre o tema é
possivel observar a diversidade de varidveis contextuais que podem ser utilizadas na analise da
relagcdo entre inovacdo e o processo de controle que, da mesma forma que as divergéncias
encontradas nos resultados de alguns estudos, podem servir de estimulo para futuras pesquisas
sobre o tema.

A possibilidade de existirem artigos publicados que ndo constavam nas revistas, bases
de dados, anais de congressos e portais de periodicos pesquisados, configuram como limitacéo
da pesquisa, pois apesar do rigor utilizado no processo de busca podem existir artigos que
abordam a tematica deste estudo, mas ndo estavam indexados nas referidas revistas, bases de
dados, anais de congresso e portais de periodicos, fato este que pode ter impossibilitado sua
identificacéo.
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