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Resumo:

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as contribui¢cdes dos estudos empiricos internacionais para o
desenvolvimento de pesquisas brasileiras na andlise dos relacionamentos entre o Sstema de Controle
Gerencial (SCG) e a inovagdo. A inovacdo nas empresas € um processo e como tal precisa ser gerenciado.
Esta necessidade de gestéo da inovacéo enfatiza a relevancia dos sistemas de controle, pois a adequacgao dos
controles gerenciais nos diferentes contextos estratégicos pode ser fundamental para o sucesso das
organizacdes. Este artigo faz uma breve revisdo do modelo Levers of Control de Simons (1995) que é um dos
model os de gestdo organizacional mais abrangentes. Os sistemas definidos por Smons (1995) possibilitam
um melhor entendimento da aplicacdo dos controles gerenciais. Ressaltando a importancia da inovagéo na
gestéo organizacional, o artigo apresenta uma breve definicdo de inovacéao e faz uma revisdo da literatura
recente publicada nos principais periodicos internacionais envolvendo sistemas de controles gerenciais e o
processo de inovacao. Saliente-se a auséncia do tema na literatura nacional, e internacional mente percebe-se
um numero crescente de pesquisas, entretanto os resultados ainda sdo difusos, proporcionando-se a
possibilidade de explorar novas oportunidades de pesquisas. Neste contexto, o framework lancado por Davila
et al (2009) para analises dos controles e inovacfes sob a perspectiva estratégica propicia uma estrutura
para avancar nas pesquisas visando formas de controle gerencial que possa estimular o processo de inovagéo
e conseguente efeito positivo no desempenho organizacional.
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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as contribuicbes dos estudos empiricos
internacionais para o desenvolvimento de pesquisas brasileiras na analise dos relacionamentos
entre o Sistema de Controle Gerencial (SCG) e a inovagdo. A inovagdo nas empresas € um
processo e como tal precisa ser gerenciado. Esta necessidade de gestdo da inovacédo enfatiza a
relevancia dos sistemas de controle, pois a adequacdo dos controles gerenciais nos diferentes
contextos estratégicos pode ser fundamental para o sucesso das organizacdes. Este artigo faz
uma breve revisdo do modelo Levers of Control de Simons (1995) que é um dos modelos de
gestdo organizacional mais abrangentes. Os sistemas definidos por Simons (1995)
possibilitam um melhor entendimento da aplicacdo dos controles gerenciais. Ressaltando a
importancia da inovacdo na gestdo organizacional, o artigo apresenta uma breve definicdo de
inovacdo e faz uma revisdo da literatura recente publicada nos principais periédicos
internacionais envolvendo sistemas de controles gerenciais e 0 processo de inovacao.
Saliente-se a auséncia do tema na literatura nacional, e internacionalmente percebe-se um
namero crescente de pesquisas, entretanto os resultados ainda sdo difusos, proporcionando-se
a possibilidade de explorar novas oportunidades de pesquisas. Neste contexto, o framework
lancado por Davila et al (2009) para analises dos controles e inovacdes sob a perspectiva
estratégica propicia uma estrutura para avancar nas pesquisas visando formas de controle
gerencial que possa estimular o processo de inovacdo e consequente efeito positivo no
desempenho organizacional.
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1. Introducéo

Controles sdo obstaculos para inovacdo? A empresa pode reduzir ou eliminar 0s
controles? H& controles que ajudam nas inovagOes? Estas sdo questdes que costumam
inquietar os executivos no mundo globalizado e cada vez mais competitivo. A sustentacdo da
vantagem competitiva exige que as organizagbes inovem continuamente para criar novos
produtos, servicos e processos (KAPLAN; NORTON, 2004, p.139). A inovacdo como
condigdo para a sustentabilidade das organizagdes tem sido cada vez mais discutida e
entendida como fundamental para competitividade das empresas. Tradicionalmente os SCG
tém sido associados com organizag0es mecanicistas e frequentemente percebidos como um
obstaculo para qualquer inovacdo e esfor¢co de mudanca na organizacdo (DAVILA, 2005,
p.37). A teoria recente e estudos empiricos tém questionado estas premissas comumente
adotadas sobre o efeito negativo do SCG na inovagédo. Neste novo enfoque, a inovacgdo ndo é
um evento exdgeno randémico que ocorrem em certas organizagdes, mas a inovagao é vista
como um processo organizacional susceptivel a gestdo o que explica porque algumas
organizagOes sdo mais bem sucedidas do que outras (DAVILA, 2005, p. 37).

O entendimento do SCG tem evoluido muito ao longo dos ultimos 20 anos partindo de
uma visdo de um assunto meramente técnico e padronizado para uma visdo estratégica como
instrumento fundamental para gestdo dos negocios. Hall (2010), em um ensaio teérico onde
discute a informacdo contébil e a funcdo gerencial, afirma que o que determina a relevancia
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da informacédo contabil ndo é o desenho em si, mas a forma como os gestores utilizam e
interpretam a informacao contabil, por meio de comunicacGes verbais frutos da interacdo com
0s gestores. Portanto, a relevancia da informacéo contabil é determinada pelos gestores no uso
rotineiro, mostrando que 0s usuarios ndo sdo meramente leitores passivos, mas que ha uma
forte interacdo dos usuérios com os desenvolvedores das informagdes (HALL, 2010, p.307).
Neste contexto, € relevante buscar aprofundar o conhecimento dos impactos dos controles
gerenciais nas inovacdes, criando um novo paradigma em relacdo a utilizacdo dos controles
gerenciais.

Neste texto, entende-se que controle gerencial é o processo pelo qual os gestores
influenciam os outros membros de uma organizacdo para implementar as estratégias da
organizacdo (ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2008, p.6). As estratégias definem como as
organizacOes devem usar seus recursos para atingir seus objetivos (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007, p.6). O controle gerencial inclui todos os dispositivos e sistemas que 0s
gerentes usam para assegurar que 0os comportamentos e decisdes de seus funcionarios estdo
consistentes com 0s objetivos e estratégias da organizacdo. Estes sistemas sdo comumente
conhecidos como Sistema de Controle Gerencial (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007,

p.5).

Ressalte-se 0 papel do SCG na execucdo das estratégias da organizacdo. Apesar de
existirem diversas defini¢cdes, existe uma concordancia genérica de que a estratégia descreve a
direcdo geral na qual a organizacdo planeja se mover para obter suas metas (ANTHONY;
GOVIDARAJAN, 2008, p.56). Tanto a estratégia corporativa como a estratégia das unidades
de negdcios da organizacdo, comumente conhecida como estratégia competitiva, direcionam o
foco da organizagéo e constituem um importante aspecto a ser considerado no projeto de um
SCG. A estratégia competitiva da organizacdo define como ela escolhe competir em seu
mercado e tenta obter uma vantagem competitiva em relacdo aos seus competidores. A base
fundamental do desempenho acima da média no longo prazo é a vantagem competitiva
sustentavel (PORTER, 1989, p.9). Qualquer que seja a estratégia adotada pela organizacéo, a
sua sobrevivéncia no mundo competitivo depende de criar e manter vantagens competitivas.
Neste ambiente, a inovacdo tornou-se uma fonte de vantagem competitiva a que 0S
protagonistas se referem a fim de competir na arena global (DAVILA; OYON, 2009, p.277).

Este artigo tem como objetivo evidenciar as principais contribuicdes dos estudos
empiricos internacionais para o desenvolvimento de pesquisas brasileiras para analisar 0s
relacionamentos entre os controles gerenciais e a inovagdo. Apesar dos temas inovagdo e
controles estarem presentes em muitos estudos, a literatura nacional carece de pesquisas que
analisem as relagdes entre 0s controles gerenciais € 0 processo e gestdo da inovacdo. Foram
analisadas diversas pesquisas empiricas publicadas em relevantes periodicos internacionais
que podem fornecer importantes evidéncias para futuras pesquisas. Notadamente, mostra-se
o framework desenvolvido por Davila et al (2009) para examinar os SCG para os diferentes
tipos de contextos de inovagdo. A estrutura conceitual de Davila define que os esforcos de
inovacdo incremental e radical exigem diferentes sistemas de controle gerencial, e que
diferentes sistemas sdo necessarios para administrar a criatividade vinda da alta administracdo
e a criatividade gue surge do resto da organizacdo (DAVILA et al, 2009, p.284).

O restante deste artigo esta organizado em cinco se¢fes. O modelo tedrico Levers of
Control de Simons é apresentado na sec¢do 2, e na seqiiéncia, apresentam-se 0s conceitos de
inovagdo na segdo 3 e o framework de Davila na se¢éo 4. Na secdo 5, faz-se uma reviséo dos
principais estudos recentes sobre o tema e na se¢do 6 apresenta-se uma sintese dos estudos
analisados. As consideraces finais sdo apresentadas na secéo 7.

2. O modelo de Simons (Levers of Control)
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Modelo de gestdo € a forma como os administradores decidem gerir seus negdcios. O
modelo de gestdo, e seu correspondente arcabouco de controle, devem proporcionar condi¢fes
de disponibilizacdo de informacdes que permitirdo o desenvolvimento do processo de gestdo
(FREZATTI et al, 2009, p. 48). Um dos modelos mais abrangentes € o modelo de Simons
com sua proposta de alavancas de controle. Simons (1995) define seu modelo como base em
quatro sistemas:

= Sistema de Crencas — para inspirar e direcionar as procuras por novas

oportunidades

= Sistema de Restricbes — para estabelecer limites no comportamento nestas

procuras

= Sistema de Controle Diagndstico — para motivar, monitorar e recompensar pelo

cumprimento de metas

= Sistema de Controle Interativo — para estimular o aprendizado organizacional e o

surgimento de novas ideias e estratégias.

Os sistemas de crengas e de controle interativo criam um ambiente informacional
positivo que encoraja o compartilhamento de informacbes e aprendizado enquanto que 0s
sistemas de restricGes e de controle diagndstico sdo usados para restringir o comportamento
em busca de oportunidades e para a alocacdo de recursos escassos (SIMONS, 2000, p. 304).
Simons (1995, p.34) explica que o sistema formal de crencas é um conjunto explicito de
defini¢bes organizacionais que pode ser divulgado em documentos tais como as declaracdes
de missdo da empresa, contendo os valores basicos, proposito e dire¢do para a organizagao. O
sistema de restricdes, por sua vez, estabelece limites na procura de oportunidades com base
nos riscos de negécios definidos pela empresa. O sistema de restrigdes mais basico nas
organizacbes é aquele caracterizado pelo codigo de conduta que normalmente estabelece
aspectos comportamentais normativos. Os sistemas de crencas e de restricbes sdo a base para
a gestdo de riscos estratégicos da organizacdo. As outras duas alavancas de controle sdo os
sistemas de controle diagndstico e interativo. Simons (2000, p. 208) sintetiza que o0s sistemas
de controle diagnostico sdo usados para comunicar as variaveis criticas de desempenho e para
monitorar a implementagdo das estratégias planejadas, enquanto que os sistemas de controle
interativo sdo usados para focar a atencdo da organizacdo nas incertezas estratégicas e para
ajustar e alterar a estratégia de acordo com as alteracbes do mercado competitivo.
Diferentemente dos sistemas diagndsticos, os sistemas de controle interativos fornecem aos
gerentes ferramentas para influenciar a experimentagéo e busca de oportunidades que possam
resultar em estratégias emergentes (SIMONS, 1995, p.155). Os controles interativos alertam a
administracdo para as incertezas de natureza estratégica ou problemas ou oportunidades. 1sso
se torna a base para 0s gestores adaptarem-se mais rapidamente a mudancas ambientais
pensando em novas estratégias (ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2008, p. 471-472). Segundo
Otley (2003, p.32), os controles interativos existem para desafiar continuamente se as
estratégias existentes ainda ao apropriadas. O uso interativo dos sistemas de controle
essencialmente desempenha o papel do “advogado do diabo” para assegurar que as estratégias
sejam robustas (OTLEY, 2003, p. 321). De forma global, o0 modelo de Simons enfatiza a
relevancia do uso interativo do SCG para fomentar a inovacdo bem-sucedida (BISBE;
OTLEY, 2004, p.712). A figura 1 mostra que cada uma das alavancas de controle tem um
propdsito diferente no controle da estratégia.

Oyadomari et al (2009) analisaram os trabalhos que utilizaram o modelo de Simons
através de busca em trés dos principais periddicos de Contabilidade Gerencial ( Accounting,
Organizations and Society, Journal of Management Accounting Research e Management
Accounting Research) e no SSRN no periodo de 1995 a 2007. Identifica-se que, de forma
geral, grande parte do modelo tedrico de Simons foi validada, o que o habilita como um
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construto a ser estudado empiricamente em pesquisas brasileiras (OYADOMARI et al, 20009,
p. 39).

Oportunidade e Atencéo

Sistemas para Expandir

. Sistemas para Focar
Busca de Oportunidades e P

Busca e Atengéo

Aprendizado
Estratégia SISTEMA DE SISTEMA DE
CRENGCAS RESTRICOES
Sistemas Valores Riscos a
o Serem
para Enquadrar o Basicos Evitados
Dominio Estratégico

Estratégia
Competitiva

Variaveis
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Desempenho
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Formular e
Implementar a
Estratégia Competitiva

Incertezas
Estratégicas

SISTEMAS SISTEMAS
DE CONTROLE DE CONTROLE
INTERATIVO DIAGOSTICO

Figura 1: Interrelacdes das Alavancas de Controle com Estratégia, Oportunidade e Atencédo
Fonte: SIMONS, 1995, p. 157

3. Inovacgéao

Inovacdo € geralmente definida como a adocdo de uma idéia ou comportamento,
relativo a um produto, servigo, dispositivo, sistema, politica ou programa, que é novo para a
organizacdo (DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN, 2001, p. 47). Além desta, ha muitas
outras defini¢des de inovacdo. Para a OECD, por exemplo, uma inovagdo € a implementacao
de um novo produto (bem ou servico) ou processo, ou de um produto ou processo
significativamente melhorado, ou de um novo método de marketing, ou de um novo método
organizacional na pratica de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou relagdes
externas (OECD, 2005, p. 46).

O trabalho de Joseph Schumpeter influenciou enormemente as teorias de inovacao. Ele
argumentou que o desenvolvimento econémico é impulsionado pela inovagdo através de um
processo dinamico no qual, novas tecnologias substituem as antigas, um processo que ele
chamou de “destruicéo criativa” (OECD, 2005, p.29). Schumpeter afirmou que uma mudanca
em ciéncia e tecnologia era interessante somente na sua habilidade de transformar o mundo
exterior e que esta capacidade de transformacdo tinha que operar através da mediagdo do
mercado. Baseado nesta premissa fundamental, ele fez a distincdo entre “invencdo” e
“inovagédo” onde inovacdo foi uma invengédo que foi adotada e comercialmente desenvolvida.
(ROBERTS, 1998, p. 161). O enfoque de inovacdo como agente de mudanca também é
reforcado por Drucker (2002, p. 96) que definiu inovagdo como o esforgo para criar uma
mudanca objetivamente focada no potencial econdmico ou social de um empreendimento
(DRUCKER, 2002, p.96).
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Os processos de inovacdo podem ser 0s mais importantes da organizacdo para a
sustentacdo da vantagem competitiva (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 159). O grande desafio
para as pequenas empresas ou Novos entrantes é pensar em novas idéias estratégicas. Por
outro lado, o grande desafio para as empresas estabelecidas é organizacional: elas precisam
desenvolver a cultura, mentalidade e ambiente subjacente para continuamente questionar o
sucesso corrente e a0 mesmo promover uma experimentacédo continuada (MARKIDES, 1998,
p.41). Sem inovagdo, a proposi¢do de valor da empresa pode eventualmente ser imitada,
resultando em competicdo apenas com base no preco (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 139).
Os competidores conseguem informacao detalhada de 70% de todos 0s novos produtos dentro
de um ano apos o seu desenvolvimento. Na média, imitacdes custam um ter¢o do que as
inovacdes e sdo um ter¢o mais rapidas. (GHEMAWAT, 1986, p.53) Até mesmo 0S processos
novos sdo rapidamente difundidos no mercado. Por isso, as estratégias devem ser tratadas
como se fossem temporérias. Como explica Brown e Eisenhardt (2004, p.269), a vantagem
competitiva é fugaz e, por isso, as empresas competitivas concentram-se em gerar
continuamente novas fontes de vantagem (BROWN; EISENHARDT, 2004, p. 269). Para criar
uma vantagem sustentavel, vocé precisa ter a sorte de ter competidores que tenham um menu
de opcdes restrito ou ser capaz de se antecipar em relagéo a eles. (GHEMAWAT, 1986, p.58).

Neste contexto de competicdo é que se discute a relevancia do controle no processo de
inovacdo. Embora algum grau de liberdade e flexibilidade seja essencial para equipes
produtivas de inovacdo, a administracdo enfrenta o desafio de instituir mecanismos de
controle que conduzam os projetos na direcdo estratégica correta e que monitorem o progresso
da firma na direcdo das metas organizacionais e do projeto. (PEREZ-FREIJE; ENKEL, 2007,
p. 11). No seu estudo sobre as praticas no desenvolvimento de novos produtos, Jorgensen and
Messner (2009b, p.19) mostram que o controle assume a forma de compartilhamento
horizontal de informacdo, guiado pelos objetivos estratégicos e um entendimento geral da
necessidade de ser rentdvel. A aplicacdo da prestacdo de contas financeira nos pontos de
controle pode ser vista como um meio de lembrar os gerentes da importancia dos numeros
contabeis — mesmo que estes sejam apenas representacfes imperfeitas das decisdes e praticas
no desenvolvimento de novos produtos (JORGENSEN; MESSNER, 2009b, p.19).

4. O Framework de Davila

As estratégias deliberadas sdo as estratégias pretendidas que contam com 0 uso
diagnostico do SCG para sua implementacdo. Os sistemas diagnosticos, que monitoram 0s
resultados organizacionais, sdo as alavancas essenciais para a implementacdo das estratégias
pretendidas (SIMONS, 1995, p.63). Conforme denominacdo dada por Mintzberg (1978, p.
945), as estratégias emergentes sdo aquelas realizadas sem que tenham sido inicialmente
pretendidas; elas surgem na fase de implementacdo das estratégias deliberadas em funcédo de
decisbes e oportunidades no mercado. As estratégias realizadas, portanto, contemplam as
estratégias deliberadas e emergentes. As deliberadas sdo monitoradas pelos sistemas
diagndsticos e as emergentes pelos sistemas de restricoes.

As inovagbes podem ocorrer dentro do modelo de negdcios que a empresa esteja
atuando no momento, ou podem provocar uma redefinicdo do modelo de negdcios. Inovacao
radical é aquela mudanca significativa que afeta simultaneamente tanto 0 modelo de negdcios
guanto a tecnologia de uma empresa. Inovagdes radicais normalmente significam mudancas
fundamentais no cenario competitivo de um setor de industrias (DAVILA et al, 2007, p. 69).
Naturalmente, as inovagdes radicais implicam em riscos altos com possibilidade de retornos
maiores. As inovacgOes incrementais, por outro lado, sdo uma maneira de extrair 0 maximo
valor possivel de produtos e servicos existentes sem a necessidade de fazer mudangas
significativas ou grandes investimentos (DAVILA et al, 2007, p. 61). Neste caso, os efeitos
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podem ser identificados mais facilmente e envolvem menores riscos e retornos esperados
também menores.

O modelo desenvolvido por Burgelman (1983, p. 64-65) caracteriza duas acOes de
comportamento estratégico: as acdes estratégicas induzidas e as a¢des estratégicas autbnomas.
As ac0es estratégicas induzidas sdo aquelas que sdo direcionadas pela alta administracdo da
empresa consistentes com a estratégia corporativa. As a¢0es estratégicas autbnomas estao fora
da estratégia corporativa em curso e podem surgir de individuos ou pequenos grupos sem que
alta administracdo tenha ciéncia de seu desenvolvimento. S8o inovagfes radicais que
envolvem tecnologias e competéncias organizacionais significativamente diferentes. As
inovacOes radicais podem também ser iniciadas pela alta administracdo. Markides (1998, p.
32) denominou estas inovagBes de inovacOes estratégicas que representam uma nova
conceituacdo fundamental do negécio que leva a uma forma dramaticamente diferente de
“jogar 0 jogo” no negdcio existente (MARKIDES, 1998, p.32).

O framework proposto por Davila para as andlises de inovacdo e controle sob a
perspectiva da estratégia € resumida na figura 2 que mostram os tipos de inovacdo e 0s
respectivos controles. Neste modelo, as inovagdes podem surgir da alta administracdo ou de
outras partes da organizacdo, e podem ser dentro do modelo atual de neg6cios ou implicar em
um novo modelo de negocios.

Impacto na Estratégia

Incremental Radical
Modelo Atual de Negdcios Novo Modelo de Negécios
A
Quadrante 1 Quadrante 3
Alta Inovagéo Incremental durante Inovacéo Radical
Administracao a fase de planejamento da Alta Administragéo
Estratégia Deliberada Inovacéo Estratégica
Planejamento Estratégico e Sistemas Interativos

Sistemas Diagnosticos
Fonte da \

Inovacéao A

Quadrante 2 Quadrante 4
Restante da Inovagéo Incremental durante Inovacéo Radical
Organizagéo a fase de implementacéo da base da organizagdo
Estratégia Emergente Agles estratégicas autondmas

Kaizen e Custo-Meta, Circulos de Qualidade
Sistemas de Restricdes Empreendedorismo Corporativo

Figura 2: Tipos de inovagdes e controle
Fonte: DAVILA, 2009, p. 299

O quadrante 1 estd associado com o controle tradicional onde a inovagdo ocorre na
fase de planejamento dirigido pela alta administracdo. Aqui as estratégias deliberadas devem
ser colocadas em acdo. Neste caso, para melhorar a eficiéncia na execucdo destas agoes, a
habilidade de inovacdo pode ficar prejudicada. De fato, no extremo, pode haver situagdes em
que os gestores determinem o bloqueio de inovagdes em favor da eficiéncia ou seguranca,
evitando-se riscos. Este € o modelo mais comum de controle gerencial no qual as acdes
estratégicas sdo implementadas, monitoradas e desvios em relacdo as metas estabelecidas
precisam ser corrigidas. Os sistemas diagnosticos atuam neste quadrante.
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O quadrante 2 contempla as inovagdes incrementais vindo da base da organizagdo. Na
medida em que as estratégias deliberadas sdo colocadas em acdo, a dindmica do ambiente
provoca a necessidade de adaptacfes nas agcbes em curso com 0 aparecimento de estratégias
emergentes. Ha situacbes que exigem solucBes inovadoras que 0s sistemas que atuam na
execucao da estratégia corrente ndo sdo capazes de identificar. O processo de aprendizado que
capture as informacGes geradas na execucdo das estratégias emergentes através de inovacdes
incrementais pode criar novos conhecimentos que poderdo ajudar na criacdo de valor nos
negocios da empresa. Os sistemas de controle que ajudam no aperfeicoamento dos processos
organizacionais existentes sdo os que oferecem a possibilidade de capturar novos
conhecimentos estimulando as inovacdes incrementais. Entre estes sistemas, encontram-se 0s
sistemas de qualidade como os circulos de qualidade e os sistemas de desenvolvimento de
produtos onde 0s conceitos de custo-meta ou kaizen sao comumente encontrados.

O quadrante 3 identifica as inovag0es radicais vindas da alta administracdo, ou seja, as
inovacOes estratégicas. Neste contexto estratégico, além de estimular as inovagdes radicais no
restante da organizagéo, a alta administracdo deve avaliar a necessidade de mudangas radicais
e as oportunidades de formular estratégias oriundas de inovagOes radicais. Os sistemas
interativos nos quais a alta administragdo se envolve regularmente e pessoalmente com 0s
seus subordinados permitem a discussdo sobre as incertezas estratégicas do modelo atual de
negocios. A literatura atual sobre as inovacGes estratégicas ainda é escassa. Do ponto de vista
de estrutura organizacional, a literatura sobre estratégia apresenta algumas alternativas como
0 desenvolvimento de organizacdes ambidestras, criacdo de divisdes separadas ou até a
terceirizacao deste tipo de inovacdes (DAVILA et al, 2009, p. 299).

O quadrante 4 inclui as a¢Ges estratégicas autbnomas que trazem as inovacdes radicais
da base da organizacdo. Como a possibilidade de éxito destas inovacbes € menor, a empresa
que desejar incentivar este tipo de inovacdo precisa criar condigdes apropriadas que
encorajem a experimentacdo, descoberta, excecdes (DAVILA, 2005, p.53). Na literatura de
estratégia, este fendmeno é tratado como empreendedorismo corporativo. As pesquisas em
relacdo aos sistemas de controle para incentivar e propiciar novas inovacgdes radicais sao
muito poucas. Os sistemas de crencas, 0s sistemas de controle para monitorar o ambiente
externo, os sistemas de avaliacdo de desempenho, 0s incentivos intrinsecos e extrinsecos, e 0s
sistemas de alocacdo de recursos podem potencialmente desempenhar um papel critico para
suportar o empreendedorismo corporativo (DAVILA et al, 2009, p.300).

5. Estudos precedentes

Foram analisados diversos estudos envolvendo pesquisas que relacionam controles
com processos de inovagéo, alguns especificamente com o processo de desenvolvimento de
novos produtos. A seguir sdo relacionados 10 estudos, resumindo-se 0s objetivos de pesquisa
desenvolvida e os principais resultados alcancados.

a) ABERNETHY, Margaret A.; BROWNELL, Peter. Management Control Systems in
Research and Development Organizations: The Role of Accounting, Behaviour and Personnel
Controls. Accounting, Organizations and Society, Vol. 22, No. %, p. 233-248, 1997.

Este estudo empirico teve como objetivo examinar o papel dos controles contébeis e
ndo-contabeis em ambientes de pesquisa e desenvolvimento. Os controles sdo agrupados em
controles contabeis (accounting controls), controles comportamentais (behavior controls) e
controles de pessoal (personnel controls). A principal contribuicdo desta pesquisa foi a
conclusdo de que os controle ndo-contabeis, em especial os controles de pessoal, contribuem
para a efetividade organizacional, particularmente onde as caracteristicas das atividades néo
se mostram adequados aos controles contabeis. Os controles contébeis, por sua vez,
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apresentam efeitos positivos significativos nos ambientes em que a incerteza das tarefas ¢
baixa. Os controles do tipo “programaveis”, tais como 0s controles contabeis e
comportamentais, parecem inadequados onde a quantidade de exce¢Bes nos processos €
elevada.

b) DAVILA, Tony. An empirical study on the drivers of management control systems'
design in new product development. Accounting, Organizations and Society, Volume 25,
Issues 4-5, p. 383-409, May 2000.

Davila investiga como as empresas adaptam os sistemas componentes do SCG para as
caracteristicas especificas dos processos de desenvolvimento de seus produtos. Os resultados
confirmam a relevancia do SCG no processo de desenvolvimento do produto e que o0s
gerentes utilizam o SCG para obter informacdes necessarias para a reducdo de incertezas.
Estes resultados diferem dos estudos anteriores que indicavam que os sistemas de controle sao
ferramentas para a reducdo de divergéncias de objetivos e que sdo apenas marginalmente
relevantes para o processo de desenvolvimento de produto. Informacgdes sobre custos e
projetos tém um efeito positivo sobre o desempenho. Por outro lado, informacgdes sobre tempo
atrapalham o desempenho justificando o argumento de que muita énfase nos sistemas formais
limita a inovacgdo. Este estudo fornece evidéncia suportando a teoria de contingéncia do SCG
no desenvolvimento de produto. Em particular, o alinhamento entre o desenho e uso destes
sistemas e a estratégia de produto esta significativamente relacionado com o desempenho.

c) BISBE, Josep; OTLEY, David. The Effects of the Interactive Use of Management Control
Systems on Product Innovation. Accounting, Organizations and Society. Vol. 29, p. 709-737,
2004.

O trabalho de Bisbe e Otley teve com objetivo discriminar os diferentes efeitos do uso
interativo do SCG na inovacdo de produtos e desempenho organizacional. Os resultados ndo
confirmaram a tese de que o0 uso interativo do SCG favorece a inovagéo de produtos. No caso
de empresas com menor nivel de inovacdo, verificou-se que o efeito do uso interativo na
inovacdo é positivo, por outro lado, no caso de empresas com alto nivel de inovagéo o efeito é
negativo. Justifica-se o efeito positivo nas empresas de menor nivel de inovacgéo, pois 0 uso
interativo do SCG pode propiciar estimulos na tomada de iniciativas de inovacdo e também
como forma de legitimacdo de iniciativas autbnomas. Nas empresas altamente inovadoras, a
exposicdo e compartilhamento de ideia através do uso interativo do SCG parecem provocar
uma filtragem de iniciativas levando a uma reducdo da inovacdo. Além disso, as evidéncias
ndo indicaram nenhum efeito indireto no desempenho, mas os resultados indicam que quanto
mais interativamente o SCG formal é utilizado pela alta administracdo, maior o efeito positivo
da inovacgéo dos produtos no desempenho da organizagéo.

d) HENRI, Jean-Francois. Management control systems and strategy: A resource-based
perspective. Accounting, Organizatons and Society, Vol. 31, p. 529-558, 2006.

O trabalho de Henri teve como objetivo analisar as relacGes entre o0 uso do SCG e as
competéncias organizacionais, tendo como base a teoria baseada em recursos (RBV -
resource-based view). A inovacgéo, a aprendizagem organizacional, a orientagdo a mercado e o
empreendedorismo sdo reconhecidos como competéncias primarias para conseguir a
vantagem competitiva e promover alteracdo mercadoldgica (HENRI, 2006, p. 532). Os
resultados sugerem que o sistema de avaliacdo de desempenho utilizado interativamente
influencia positivamente as competéncias organizacionais e negativamente quando utilizado
de forma diagnostica. De forma geral, os resultados confirmam a visdo de que 0s sistemas de
controle contribuem na implementacdo de estratégias planejadas e também para estimular as
estratégias novas emergentes. Henri (2006, p. 547) sugere que a tensdo dinamica pode
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representar uma competéncia e uma fonte de vantagem competitiva. Mais especificamente,
esta competéncia pode ser representada pela habilidade de estabelecer um equilibrio entre os
dois usos, interativo e diagndstico, do sistema de avaliagdo de desempenho que podem
estimular a inovacdo ao mesmo tempo em gue se busca 0 cumprimento de metas.

e) BISBE, Josep; MALAGUENO, Ricardo. The Choice of Interactive Control Systems
under Different Innovation Management Modes. European Accounting Review, Vol. 18, No.
2, p. 371-405, 2009.

O objetivo desta pesquisa foi de examinar se os fatores organizacionais sistematicos
levam os gerentes a fazer escolhas diferentes quanto ao SCG selecionado para 0 uso
interativo. Além disso, os autores investigam se a adequacdo esperada entre o SCG
selecionado para uso interativo e 0 modo especifico de gestdo de inovagdo é efetivamente
traduzida em implicacGes benéficas para os resultados da inovacao de produtos. As evidéncias
obtidas indicam uma validacao parcial de que a escolha de um SCG especifico a ser usado
interativamente esta associada com o modo de gestdo da inovagdo que fornece uma adequacgéo
suplementar. Esta adequacdo, entretanto, ndo conduz a uma habilidade melhorada para
mitigar os excessos disfuncionais da forca de inércia que faz com que a organizagdo mantenha
a tendéncia inovadora ou ndo inovadora. Ao contrario, a pesquisa mostra que esta adequacéo
reforca a tendéncia existente, ou seja, as empresas altamente inovadoras podem ter maiores
niveis de inovacdo e as menos inovadoras com niveis ainda menores .

f) REVELLINO, Silvana; MOURITSEN, Jan. The Multiplicity of Controls and the Making
of Innovation. European Accounting Review, Vol 18, No. 2, p. 341-369, 2009

A literatura sugere que os SCG influenciam a inovagdo, mas ndo especificam como
ocorre esta influéncia. Esta pesquisa pergunta como os sistemas de controle gerencial estdo
envolvidos no desenvolvimento da inovacdo e tenta mostrar como 0s controles interferem e
transformam a inovacgdo. Os autores mostram que a inovagdo passa por diferentes processos,
cada um exigindo controles diferentes que facam a mediacdo entre a inovacdo e 0 seu
ambiente. Por isso, ao invés de assumir que todo processo pode ser estabelecido no inicio, ou
mesmo que a inovagao € um processo Unico, 0s autores propdem que a inovacdo seja mediada
por varias tecnologias de gestdo, cada uma associando a inova¢do com um desafio do seu
ambiente (REVELLINO; MOURITSEN, 2009, p.366). Todos os atores que participam do
processo podem aprender, compartilhar, integrar e podem interagir de forma que a inovacgéo
precisa se adaptar a todas eventuais intervengdes. Estas intervencdes sdo os desafios que
devem ser focos do sistema de gestéo.

g) CHIESA, Vittorio; FRATTINI, Federico; LAMBERTI, Lucio; NOCI, Giuliano.
Exploring management control in radical innovation projects. European Journal of
Innovation Management, VVol. 12, No. 4, p. 416-443, 20009.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria com o objetivo de investigar o controle
gerencial em projetos de inovagdo radical. Foi utilizada a abordagem de estudo de caso
multiplo envolvendo duas empresas italianas na industria de automacdo residencial. Chiesa et
al (2009, p. 436) revelam que a seguinte evolugéo do tipo de controle ao longo do processo:
no estagio de criacdo conceitual, caracterizada por alta incerteza e menor nivel de analise e
separacdo de tarefa, ha predominancia de sistemas de controle “suave” como os sistemas de
crencas e sistemas de restricdes para favorecer a criatividade e inovacdo; e consistentemente
com a teoria de Simons, os controles interativos estdo difusos para enfrentar a incerteza. No
estdgio de desenvolvimento, o conceito € congelado e inicia-se um procedimento mais
padronizado; movendo-se lentamente para os sistemas mais diagnosticos, contudo, ainda sem
deixar de usar os controles interativos. Finalmente, no estagio de comercializacdo, com uma
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margem limitada de incerteza, e com tarefas tipicamente mais analisaveis, 0s controles
interativos diminuem em relevancia e os controles diagndsticos tornam-se preeminentes.

h) DAVILA, Antonio; FOSTER, George; LI, Mu. Reasons for management control systems
adoption: Insights from product development choice by early-stage entrepreneurial
companies. Accounting, Organizations and Society. VVol.34, p.322-347, 2009.

Esta pesquisa examina a adogdo de SGC no processo de desenvolvimento de produto.
Os SCG considerados nesta pesquisa sdo o0s sistemas formais especificos para o
desenvolvimento de produtos incluindo: geréncia de projetos por pontos de controle (project
milestones), orcamento para projetos de desenvolvimento, relatérios comparativos do
progresso atual contra o planejado, processo de selecdo de projetos, roteiro da carteira de
produtos, processo de testes dos conceitos dos produtos, e as diretrizes da composicdo de
equipes de projetos. A pesquisa identificou seis razdes para a ado¢do de um SCG. Duas razdes
por motivos externos: legitimacdo da empresa e contratos com parceiros externos. Das quatro
razBes internas, duas sdo pro-ativas: formacdo dos gerentes e foco na execucdo da estratégia, e
duas sdo reativas: reacdo a problemas e codificacdo do aprendizado (associado com a
formalizacdo dos processos repetitivos). As evidéncias apresentadas pelos autores fornecem
dados qualitativos consistentes com o papel dos SCG que incluem o estimulo ao didlogo e
criacdo de idéias; controle da execucdo através dos sistemas diagndsticos; e estabilizacdo do
ambiente que, pela natureza do processo de inovacdo, é cheia de oportunidades.

i) JORGENSEN, Brian; MESSNER, Martin. Management Control in New Product
Development: The Dynamic of Managing Flexibility and Efficiency. Journal of Management
Accounting Research, Vol. 21, p.99-124, 2009a.

Esta pesquisa mostra como diversas regras e procedimentos formais sdo utilizados
para controlar o processo de desenvolvimento de produto e discute os tipos de formalizacdes
que séo caracterizados como controles habilitadores. Este conceito foi introduzido por Adler e
Borys (1996) em oposicdo aos controles coercivos. O modelo de estagios de controle (stage-
gate model) é particularmente importante, pois permite a troca formal de atividades rotineiras
por atividades ndo-rotineiras ou até a separacdo de atividades. Os autores concluem que o
comprometimento com o processo de controle habilitador e ndo coercivo permitiu a
organizacdo equilibrar a eficiéncia e flexibilidade no processo de desenvolvimento de
produtos de forma que nem a alta administragdo nem os engenheiros e gerentes sentem falta
de atencdo. A evidéncia sugere que a arquitetura de controle analisada constitui uma
configuragdo harmoniosa ja que ndo havia insatisfagdo na combinacdo existente entre
eficiéncia e flexibilidade.

) AKROYD, Chris; NARAYAN, Sharlene; SRIDHARAN, V.G. The Use of Control
Systems in New Product Development Innovation: Advancing the ““Help or Hinder”” Debate.
The 1UP Journal of Knowledge Management, Vol. VII, N.5&6, p.70-90, 2009.

Os autores sugerem que cada tipo de projeto de inovagdo de desenvolvimento de
novos produtos pode requerer 0 uso de um processo de stage-gate (estadgios com pontos de
controle). Os autores concluem que o modelo departamental, no qual as atividades s&o
executadas sequencialmente dentro de cada departamento durante cada estagio do processo,
pode ser mais adequado para 0s projetos semi-radicais com alto nivel de incerteza
tecnoldgica. O modelo atividade/decisdo, que é formado por conjuntos de atividades que séo
agrupados em estagios seguidos de decisdo gerencial nos pontos de controle, é mais adequado
para os projetos semi-radicais com alto nivel de incerteza mercadoldgica e para projetos
incrementais. E 0 modelo conversdo/resposta que também consideram atividades, entretanto
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elas ndo sdo designadas a estagios ou pontos de controle especificos; elas sdo executadas
guando necessarias, ¢ mais adequado para 0s projetos radicais.

6. Sintese dos Estudos Analisados

O Quadro 1 apresenta uma sintese dos estudos analisados indicando a forma de
pesquisa e 0s principais resultados obtidos.

Pesquisa Forma de Pesquisa Principais resultados
Abernethy e Questipnério e Os controles de pgssgal contribuem para a efeyiyidade_ or_ggniz_acional.
entrevistas : 127 Os controles contébeis apresentam efeitos positivos significativos nos
Brownell, 1997 . : A
respondentes ambientes em que a incerteza das tarefas é baixa.
Estudos de casos em | Confirma a relevancia do SCG no processo de desenvolvimento do
12 unidades de produto; os gerentes utilizam o SCG para obter informacBes para a
Davila, 2000 negdcios de 7 ciase | reducdo de incertezas. InformagBes sobre custos e projetos tém um
levantamento com efeito positivo sobre o desempenho. Muita énfase nos sistemas formais
56 respondentes limita a inovacéo.
Os resultados ndo confirmaram a tese de que o uso interativo do SCG
Bisbe e Otley, Levantame_nto por fa}vorece a inovaf;éo de_ produtos. No caso _de empresas com menor
2004 questionario: 58 mvel Qe inovagéo, verificou-se que o efeito do uso mteratlvo, na
respondentes. inovacao é positivo, por outro lado, no caso de empresas com alto nivel
de inovacdo o efeito é negativo.
O sistema de avaliagdo de desempenho utilizado interativamente
Questionarios: 383 | influencia positivamente as competéncias organizacionais e
Henri, 2006 respondentes numa | negativamente quando utilizado de forma diagnéstica. A habilidade de
amostra de 2175 estabelecer um equilibrio entre os dois usos, interativo e diagndstico,
pode estimular a inovagéo.
A similaridade nos padrdes entre 0 modo de gestdo da inovagdo e 0s
Bisbe e S sistemas de controle ndo conduzem a um impacto benéfico no nivel de
~ Questionario com ~ : « - . .
Malaguefio, 57 empresas producdo de inovagdo. O uso de S|sten_1as de controle interativo pode
2009 ' fazer com que as empresas altamente inovadoras possam ter maiores
niveis de inovagdo e as menos inovadoras com niveis ainda menores
A inovacdo passa por diferentes processos, cada um exigindo controles
. Estudo de caso com . I . ~ .
Revellino e base na inovagio diferentes que fagam a mediacéo entre a inovagéo e o seu ambiente. Os
Mouritsen, | ist de autores propdem que a inovagao seja mediada por varias tecnologias de
2009 Te epass (sistema gestdo, cada uma associando a inovacdo com um desafio do seu
pedégio) -
ambiente
Estudo de caso No estdgio de criacdo conceitual, h4 predominancia dos sistemas de
maltiplo envolvendo | crencgas e sistemas de restricdes. No estagio de desenvolvimento, um
Chiesa et al, duas empresas procedimento mais padronizado; movendo-se para 0s sistemas mais
2009 italianas com dois diagnosticos. No estagio de comercializacdo, os controles interativos
projetos de inovacdo | diminuem em relevancia e os controles diagndsticos tornam-se
de cada empresa. preeminentes.
A pesquisa identificou 6 razdes para ado¢do de um SCG: legitimagéo
da companhia, contratos com parceiros externos, formacdo dos
Davila, Foster | Entrevistas e gerentes, necessidade de foco na execugdo da estratégia, reacdo a
& Li, 2009 questionarios problemas e codificagdo do aprendizado. O gerenciamento de projetos
através de pontos de controle (project milestones) € o sistema que a
maioria das empresas adotam.
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Jorgensen e
Messner, 2009

Estudo de caso com
base em entrevistas,
dados historicos e
observagéo

O modelo de estagios de controle (stage-gate model) permite a troca
formal de atividades rotineiras por atividades nao-rotineiras. O
comprometimento com o0 processo de controle habilitador e nédo
coercivo permitiu a organizacdo equilibrar a eficiéncia e flexibilidade
no processo de desenvolvimento de produtos

Akroyd,
Narayan e
Sridharan,
2009

Estudo de Caso
através de
observacao
participante

A pesquisa considera o processo de stage-gate como SCG para a
gestdo do fluxo de novos produtos. O modelo departamental é mais
apropriado para os projetos de inovagdo semi-radicais com alto nivel de
incerteza tecnoldgica. O modelo atividade/decisdo para projetos semi-
radicais com alto nivel de incerteza mercadolégica e modelo

conversdo/resposta para projetos radicais

Quadro 1: Sintese dos Estudos Analisados

7. Considerac@es Finais

Como pode ser observado nos diversos estudos analisados, 0 modelo de controle de
Simons tem sido utilizado nas pesquisas envolvendo controles gerenciais € o0 processo de
inovacdo. O conceito do uso interativo tem sido explorado em diversos estudos (BISBE;
OTLEY, 2004; HENRI, 2006; BISBE; MALAGUENO, 2009). As diferentes alavancas
definidas por Simons (1995) podem estar associadas com diferentes processos ou fases da
inovacdo (REVELLINO; MOURITSEN, 2009; CHIESA et al, 2009) e diferentes controles
podem ser mais adequados conforme o tipo de projeto de inovacdo (AKROYD et al, 2009).
Alguns SCG especificos podem ser mais relevantes no processo de inovacdo (JORGENSEN;
MESSNER, 20009). As evidéncias empiricas das pesquisas internacionais apresentam
resultados difusos, mas que podem permitir novas pesquisas visando ampliar o entendimento
em relacdo ao processo de inovagéo e controle. Davila (2000) confirmou a relevéancia do SCG
no processo de desenvolvimento de produto. Bisbe e Otley (2004) verificaram que o efeito do
uso iterativo na inovagdo € positivo em empresas com menor nivel de inovagdo, embora ndo
tenham confirmado a tese de que o uso iterativo do SCG favorece a inovacdo de produtos.
Henri (2006) mostra que o equilibrio entre os usos interativo e diagndstico pode estimular a
inovacdo. Bisbe e Malagueiio (2009) apresentam evidéncias que suportam parcialmente as
hipoteses de associagdo entre 0 modo de gestdo da inovacdo com o uso interativo de SCG.
Chiesa et al (2009) mostra a associacdo de diferentes abordagens do SCG com as diferentes
fases de um projeto de inovacdo. Revellino e Mouritsen (2009) mostram que a inovagéo
passa por diferentes processos, cada um exigindo controles diferentes que facam a mediacéo
entre a inovacgéo e o seu ambiente.

Neste contexto, o framework de Davila (2009) torna-se particularmente relevante para
explorar os efeitos dos instrumentos de controle em ambientes de inovagdo. Esta estrutura
conceitual, baseada na ideia de que a inovagédo € um processo multifacetado, identifica quatro
tipos potenciais de sistemas de controle que sdo distintos nas véarias dimensdes tais como seus
propositos, fontes de informacdo, necessidades de coordenacdo, ou incentivos sociais e
econdmicos (DAVILA et al, 2009, p.301). Sugere-se assim que futuras pesquisas sejam
realizadas, notadamente empiricas, que caracterizem os relacionamentos entre os diferentes
SCG e os diferentes processos de inovacgdo. Estas pesquisas poderdo contribuir para avancar
na compreensdao das estruturas e usos de SCG com o objetivo de estimular o processo de
inovacdo e que consequentemente apresente influéncia positiva no desempenho
organizacional.
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