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RESUMO

FONSECA GARCIA, Julia. Praticas de controle de gestiao e capacidade de inovacio de
startups. 64 f. Dissertacdo (Mestrado em Controladoria e Contabilidade) — Programa de Pos-
Graduacdao em Controladoria e Contabilidade, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2021.

Esta dissertagdo esta estruturada no formato de dois artigos em que busca responder a
problematica: Como as praticas de controle de gestdo influenciam na capacidade de inovagao
de startups? Para este fim, o objetivo ¢ analisar as praticas de controle de gestdo e a capacidade
de inovagao de startups. Para tanto, € necessario a) analisar o desenvolvimento temporal da
tematica de controle de gestdo e capacidade de inovacdo de organizagoes; b) desenvolver um
instrumento para levantamento de dados sobre a capacidade de inovacdo de organizacdes para
futuras pesquisas da éarea; c) identificar diretrizes para futuras pesquisas de controle de gestao
e capacidade de inovagao; d) identificar as praticas de controle de gestdo utilizadas por startups
em um estudo multiplo de caso no Rio Grande do Sul; e) identificar a influéncia das praticas
de controle de gestdo na capacidade de inovagdo de startups em um estudo multiplo de caso no
Rio Grande do Sul. Os objetivos a, b € ¢ compdem o primeiro artigo, € 0s objetivos d e e
compdem o segundo artigo. O primeiro artigo traz uma visao de controle de gestao e capacidade
de inovacao de organizacgdes em geral, através de uma revisao de literatura em bases cientificas
com a busca dos termos “management control” AND “innovation capa™’, em que foram
coletados 518 artigos, e, apds um processo de eliminacdo de artigos duplicados (13), artigos em
andamento (2), artigos de conferéncias (33), livros ou capitulo de livros (34), andlise de titulo
(319), artigos com menos de uma citagdo (49) e analise do resumo (41), restaram 27 artigos
para revisdo aprofundada do conteudo. Os resultados forneceram dados para estruturar um
questionario para coleta de dados e identificar diretrizes dadas por autores na tematica para
futuras pesquisas, servindo de auxilio para o segundo artigo, que complementou o instrumento
fornecido pelo primeiro artigo, além de estruturar uma entrevista para realizacdo de um estudo
de caso em 3 startups (denominadas Empresa A, B e C) selecionadas através de uma amostra
por julgamento, realizando a triangulacdo dos dados ao utilizar também informagdes coletadas
nas paginas de internet das empresas, buscou-se pequenas empresas consideradas inovadoras
do setor de servigos, com faturamento acima do esperado, faturamento desejado e sem
faturamento, para representacdo em diferentes situagdes. Os resultados demonstraram as
praticas utilizadas por cada empresa, apds, foi identificado a influéncia das praticas utilizadas
na capacidade de inovag¢do baseado na triangula¢do dos dados obtidos. Sob um aspecto geral, a

Empresa B demonstrou uma maior preocupag¢do nas diferentes categorias para controle



gerencial, assim como na demonstragdo da capacidade de inovacdo diante das afirmativas
aplicadas em questionario, apesar de ndo ter faturamento. Do mesmo modo, a Empresa C
demonstrou o menor nivel de importancia as categorias € também menor capacidade de

inovagao apesar de ser uma empresa com faturamento satisfatorio.

Palavras-chave: Praticas de controle de gestdo. Capacidade de inovacdo. Startups. Revisao

sistematica. Estudo de caso.



ABSTRACT

This dissertation is structured in the format of two articles in which it seeks to respond to the
problem: How do management control practices influence the innovation capacity of startups?
To this end, the objective is to analyze management control practices and startup innovation
capacity. Therefore, it is necessary a) to analyze the temporal development of the theme of
management control and innovation capacity of organizations; b) develop an instrument for
gathering data on the innovation capacity of organizations for future research in the area; c)
identify guidelines for future management control research and innovation capacity; d) identify
the management control practices used by startups in a multiple case study in Rio Grande do
Sul; e) identify the influence of management control practices on the innovation capacity of
startups in a multiple case study in Rio Grande do Sul. Objectives a, b and ¢ compose the first
article, and objectives d and e compose the second article. The first article brings a vision of
management control and innovation capacity of organizations in general, through a literature
review on scientific bases with the search for the terms "management control" AND "innovation
capa*", in which 518 articles were collected, and, after a process of elimination of duplicate
articles (13), articles in progress (2) , conference articles (33), books or book chapter (34), title
analysis (319), articles with less than one citation (49) and abstract analysis (41), there were 27
articles left for in-depth review of the content. The results provided data to structure a
questionnaire for data collection and identify guidelines given by authors on the theme for
future research, serving as an aid for the second article, which complemented the instrument
provided by the first article, in addition to structuring an interview to conduct a case study in 3
startups (called Company A , B and C) selected through a sample by trial, performing the
triangulation of the data by also using information collected on the companies' websites, we
sought small companies considered innovative in the service sector, with higher than expected
billing, desired billing and without billing, for representation in different situations. The results
demonstrated the practices used by each company, after which the influence of the practices
used on the innovation capacity based on the triangulation of the data obtained was identified.
In general, Company B showed greater concern in the different categories for management
control, as well as in demonstrating the capacity for innovation in the face of the statements
applied in a questionnaire, despite not having billing. Likewise, Company C demonstrated the
lowest level of importance to categories and also lower innovation capacity despite being a

company with satisfactory revenue.



Keywords: Management control practices. Innovation capacity. Startups. Systematic review.

Case study.
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1 INTRODUCAO

O controle de gestdo surge antes mesmo do nascimento da empresa, pois seu
planejamento j& configura como uma pratica de controle de gestdo. As praticas nada mais sao
do que ferramentas que utilizam informagdes, que podem ser financeiras ou ndo, geradas
previamente, e que servem de auxilio para a tomada de decisdo do gestor sobre o melhor
caminho a ser tracado ao retomar o passado para pensar no futuro e criar novas ideias (Atkinson
et al., 2015; Battisti et al., 2020; Otley, 2016).

Assim sao formados os Sistemas de Controle Gerencial (SCG), que sdo definidos como
um pacote formal de rotinas e procedimentos baseados em informagdes que os gerentes usam
para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais (Albertini, 2019; Simons et al.,
2000). Informagdes financeiras e ndo financeiras sdo produzidas com o objetivo de tomar
decisdes, monitorar o cumprimento de planos e metas, comunicar a estratégia corporativa
internamente, influenciar o processo de elaboracdo da estratégia, apoiar o aprendizado
organizacional e produzir relatorios externos (Chenhall, 2003; Lueg & Radlach, 2016).

No entanto, os controles ndo podem ser exatamente iguais para quaisquer organizacoes,
pois devem ser consideradas as particularidades de cada uma, ocasionando adaptagdes as suas
necessidades e assim, também gerando novas praticas (Davila et al., 2015; Malmi & Brown,
2008; Otley, 2016). Dessa forma, os SCG podem ser estruturados em diferentes grupos como:
planejamento, tecnologia da informagdo, recompensa e compensagdo, que sdo controles
administrativos e culturais usados pelos gerentes para direcionar o comportamento dos
colaboradores (Atkinson et al., 2015; Grabner et al., 2018; Malmi & Brown, 2008).

Sistemas que interagem e compartilham informagdes entre si aprimoram a relagdo entre
inovagao e desempenho da organizagao a longo prazo (Shapiro, 2016). A inovagdo ¢ pega chave
para uma vantagem competitiva e a cultura organizacional é a chave para o sucesso da inovacao
Portanto se observa que empresas conhecidas pela capacidade de criar e comercializar produtos
ou servicos de novas tecnologias possuem culturas unicas (Alfaro-Garcia et al., 2017;
Biischgens et al., 2013).

A interacdo direta dos SCG com a inovagao tem sido motivo de atengdo em estudos
mais recentes (Calabro et al., 2019; Davila & Ditillo, 2017). Essa interagdo ¢ perceptivel na
geracdo de ideias como uma oportunidade de negocio, a inovagao tecnoldgica envolve a adigao
ou alteracao de caracteristicas ¢ funcionalidades tangiveis muitas vezes vistos nos celulares ¢
computadores (Davila & Ditillo, 2017). Enfim ainda que o controle gerencial exista muitas

vezes de maneira informal, é necessario formalizar a pratica para auxiliar o crescimento da
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organizacdo evitando desperdicio de ideias criativas e inovadoras por falta de controle

(Chenhall & Moers, 2015; Davila et al., 2015).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a temadtica, a presente pesquisa busca fornecer informacgdes que
respondam a problematica langada: Como as praticas de controle de gestdo influenciam na

capacidade de inovagdo de startups?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados os objetivos tanto geral quanto especificos da presente

pesquisa, com o intuito de responder a questao problema.

1.2.1 Objetivo geral

O presente estudo tem por objetivo geral analisar as praticas de controle de gestdo e a

capacidade de inovacao de startups.

1.2.2 Objetivos especificos

Com o intuito de atender ao objetivo geral, estabelecem-se os seguintes objetivos
especificos:

a) analisar o desenvolvimento temporal da tematica de controle de gestao e capacidade de
inovagao de organizagoes;

b) desenvolver um instrumento para levantamento de dados sobre a capacidade de
inovagao de organizagdes para futuras pesquisas da area;

c) identificar diretrizes para futuras pesquisas de controle de gestdo e capacidade de
inovacao;

d) identificar as praticas de controle de gestdo utilizadas por startups em um estudo
multiplo de caso no Rio Grande do Sul;

e) identificar a influéncia das praticas de controle de gestdo na capacidade de inovagao de

startups em um estudo multiplo de caso no Rio Grande do Sul.

1.3 JUSTIFICATIVA

O intuito da pesquisa ao analisar o conteido cientifico sobre controle de gestdo e a
capacidade de inovagao das organizagdes ¢ contribuir com um instrumento de coleta de dados

baseado na tematica a fim de verificar empiricamente o que a revisdo da literatura vem
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apontando. A revisao também fornece a reflexdo de outros autores sobre quais lacunas do tema
devem ser preenchidas. Assim como j4 foi identificado anteriormente a dificuldade na aplicagao
de praticas de controle de gestdo em empresas iniciantes, este estudo € capaz de auxiliar nesse
processo (Carraro et al., 2019; Chen, 2017; Grabner et al., 2018; Shalhoub & Qasimi, 2004).

Com isso o estudo se torna base para posteriores pesquisas, como maior forma de
contribuicdo, langando um produto a ser utilizado e estimular o fluxo da geracdo de
conhecimento. Assim também como forma de unir o mercado com o mundo cientifico, diante
da luta enfrentada por pequenas empresas em formalizar controles de gestio que sdo
fundamentais para uma saude financeira, trazendo o beneficio da inova¢ao como alavanca para
o resultado desejado (Calabro et al., 2019; Grabner et al., 2018).

Diante da observagdo de sugestdes de pesquisas relacionadas ao tema, foi também
proposto um estudo de caso com a triangulagao de analise de dados, através de entrevistas,
questionarios e informagdes coletadas na internet a fim de observar nas praticas as observagdes
feitas na literatura com um olhar aprofundado (Albertini, 2019; Cooper & Morgan, 2008).
Assim, este estudo foi realizado seguindo a crescente linha de pesquisa na tematica abordando
diferentes culturas empresariais, observando as diversas praticas de controle de gestdo e a
capacidade de inovagdo das organizacdes (Gil et al., 2018; Grabner et al., 2018; Malaguefio et
al., 2018).

Enfim tomando como base as diferentes categorias sugeridas por Battisti, Brito e
Carraro (2020) e Carraro, Meneses e Brito (2019) referentes aos controles de gestdo, este artigo
defende o retorno a pesquisa baseada em campo para descobrir as praticas inovadoras que estao
sendo introduzidas pelas organizagdes que estdao se adaptando com sucesso ao mercado (Battisti

et al., 2020; Carraro et al., 2019; Otley, 2016).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com a finalidade de responder a problemética lancada através dos objetivos propostos,
esta dissertacdo sera composta por duas etapas, cada uma representada por um artigo. As etapas
estdo divididas da seguinte forma: o primeiro artigo consiste em uma revisdo sistematica da
literatura sobre controle de gestdo e capacidade de inovagado; ja no segundo artigo foi realizado
um estudo de caso multiplo para verificar as praticas de controle de gestao e a capacidade de

inovagao de startups no Rio Grande do Sul, conforme ilustrado na Figura 1.



12
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Figura 1. Estrutura da dissertagao.

O primeiro artigo consiste em uma revisdo sistematica da literatura em controle de
gestdo e capacidade de inovagdo, com uma abordagem qualitativa, descritiva quanto aos
objetivos, procedimentos de pesquisa documental e andlise de conteudo (Gil, 2008). Foram
entdo utilizados os termos de busca “management control” AND “innovation capa™®” nas bases
cientificas: Scopus, coletando 427 documentos, Science Direct com 62, Scielo com 20 ¢ Web
of Science com 9, totalizando 518 documentos. Todos os dados foram organizados no software
Microsoft Excel e o primeiro tratamento de analise foi o processo de eliminacdo, sendo aplicado
de acordo com os seguintes topicos: sele¢ao de artigos duplicados (13), artigos em andamento
(2), artigos de conferéncias (33), livros ou capitulo de livros (34), pela leitura do titulo (319),
artigos com menos de uma citagao (49) e leitura do resumo (41), restando 27 artigos para revisao
aprofundada do conteudo.

Foi realizada uma anéalise do desenvolvimento temporal da tematica de controle de
gestdo e capacidade de inovagao, estruturado um questiondrio para levantamento de dados sobre
a capacidade de inovagao das organizagdes para futuras pesquisas ¢ a identificagdao das lacunas
de pesquisa levantadas pelos autores dos artigos da amostra selecionada. Assim, o primeiro
artigo serviu como base para a realiza¢do do segundo artigo que compde esta dissertagao.

Ja o segundo artigo se utiliza do instrumento estruturado no primeiro estudo, ainda
acrescentando questdes de outros autores pertinentes ao tema e realiza um estudo de caso

multiplo em 3 startups do Rio Grande do Sul. A pesquisa ¢ de abordagem qualitativa, descritiva
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em seus objetivos, aplicacdo de questiondrios, entrevistas e coleta de informacgdes nas paginas
de internet de cada empresa para a triangulacdo da coleta e analise de dados, sendo caracterizada
como um estudo de caso multiplo quanto aos seus procedimentos (Beuren, 2012). Sendo assim,
os capitulos seguintes sdo referentes a realizacdo da estrutura estipulada, dando origem ao
Artigo 1 - Controle de Gestdo e Capacidade de Inovacdo: uma revisdo sistematica; e ao Artigo
2 — A Influéncia das Praticas de Controle de Gestdo na Capacidade de Inovacdo de startups:

um estudo de caso multiplo no Rio Grande do Sul.
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2 ARTIGO 1 - CONTROLE DE GESTAO E CAPACIDADE DE INOVACAO: UMA
REVISAO SISTEMATICA

RESUMO
Este estudo tem por objetivo estruturar diretrizes para futuras pesquisas na tematica de praticas
de controle de gestdo e capacidade de inovacdo. Para tanto, propde-se: analisar o
desenvolvimento temporal da tematica; desenvolver um instrumento de coleta de dados;
identificar diretrizes para futuras pesquisas na temadtica. Para isso, foi realizado um estudo de
abordagem qualitativa, objetivos de forma descritiva, procedimentos de coleta documental e
analise de conteudo através de uma revisdo sistematica da literatura extraida de bases
cientificas, com os termos de busca “management control” AND “innovation capa™’, em que
foram coletados 518 artigos, ap6s um processo de eliminacdo de artigos duplicados (13), artigos
em andamento (2), artigos de conferéncias (33), livros ou capitulo de livros (34), andlise de
titulo (319), artigos com menos de uma citagdo (49) e analise do resumo (41), restaram 27
artigos para revisdo aprofundada do contetido. Primeiramente foi analisada a evolugdo temporal
da tematica, em que foi observado um crescimento no niimero de artigos desde 2012 até o ano
de 2018 e uma pequena queda em 2019. Em seguida foi desenvolvido um instrumento para
coleta de dados de futuras pesquisas em formato de questiondrio. Finalmente, foram
identificadas diretrizes para novas pesquisas mencionadas pelos autores dos artigos

selecionados.

Palavras-chave: Controle de gestdo. Capacidade de inovacdo. Revisdo sistematica.

ABSTRACT
This study aims to structure guidelines for future research on the theme of management control
practices and innovation capacity. Therefore, it is proposed to: analyze the temporal
development of the theme; develop a data collection tool; identify guidelines for future research
on the subject. For this, a qualitative study was carried out, descriptive objectives, document
collection procedures and content analysis through a systematic review of the literature
extracted from scientific bases, with the search terms "management control" AND "innovation
capa*®", in which 518 articles were collected, after a process of elimination of duplicate articles
(13), articles in progress (2), conference articles (33), books or book chapter (34), title analysis
(319), articles with less than one citation (49) and abstract analysis (41), there were 27 articles
left for in-depth content review. First, the temporal evolution of the theme was analyzed, in
which there was an increase in the number of articles from 2012 to 2018 and a small fall in

2019. Next, an instrument was developed to collect data from future surveys in questionnaire
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format. Finally, guidelines for new research mentioned by the authors of the selected articles

were identified.

Keywords: Management control. Innovation capability. Innovation capacity. Literature
review.

2.1 INTRODUCAO

Controles de gestdo sdo as formas que as organizagdes utilizam suas informacdes para
analisar o seu movimento financeiro e nao financeiro. Essas informag¢des sdo produzidas com
0 objetivo de tomar decisdes, monitorar o cumprimento de planos e metas, comunicar a
estratégia corporativa internamente, influenciar o processo de elaboragdo da estratégia, apoiar
o aprendizado organizacional e produzir relatorios externos que gerem informagdes TUteis para
esse processo (Albertini, 2019; Atkinson et al., 2015; Lueg & Radlach, 2016).

Sistema de Controle Gerencial (SCG) ¢ uma forma de controle de gestdo, que podem
ser definidos como um pacote formal de rotinas e procedimentos baseados em informagdes que
os gerentes usam para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais (Albertini,
2019; Malmi & Brown, 2008; Simons et al., 2000). As empresas tendem a usar inimeras
praticas de controle de gestio em combinacdo, no contexto de um conjunto complexo,
formando um sistem que constitui coletivamente pacotes gerenciais (Malagueio et al., 2018;
Malmi & Brown, 2008). Os SCG sao um fator crucial do ambiente organizacional interno cujo
design tem consequéncias importantes para uma gestdo bem-sucedida do processo de inovagao
(Grabner et al., 2018).

A inovagao ¢ desejavel para as organizagdes ja que tem sido reconhecida como uma das
principais fontes de vantagem competitiva (Alfaro-Garcia et al., 2017). A palavra inovagao
remete a algo novo, porém o tema ja ¢ tratado ha muito tempo e uma de suas caracteristicas ¢
sua capacidade de reinvencdo, ou seja, mesmo se tratando de um tema antigo, ele se atualiza
constantemente. Isso ¢ notado na forma em que pode ser analisada, sob diferentes aspectos em
uma organizagdo, dentre eles, a forma comportamental, observando o anseio pela mudanga que
a empresa apresenta (Calantone et al., 2002; Caseiro & Coelho, 2019; Hurt et al., 1977).

No entanto, existem autores que defendem que para uma empresa ser considerada
inovadora, ndao basta buscar ou aceitar novas ideias, mas implementa-las (Wijethilake et al.,
2018). Para que essa implementagdo seja realizada de forma eficiente se faz necessario o uso
de praticas de controle de gestao, a fim de organizar as informagdes geradas, servindo de auxilio

para a tomada de decisdo (Albertini, 2019; Alfaro-Garcia et al., 2017; Atkinson et al., 2015).
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Diante deste contexto, este estudo tem por objetivo estruturar diretrizes para futuras
pesquisas na tematica de praticas de controle de gestdo e capacidade de inovagdo. Para tanto,
propde-se: analisar o desenvolvimento temporal da tematica; desenvolver um instrumento de
coleta de dados; identificar diretrizes para futuras pesquisas na tematica. Enfim estes objetivos
sao alcangados através de uma revisao sistematica da literatura.

Esta pesquisa se justifica diante da necessidade de aplicacdo de modelos de controle de
gestdo em empresas no seu estagio inicial, apontada por outros autores (Carraro et al., 2019;
Shalhoub & Qasimi, 2004). A contribui¢ao do estudo ¢ fornecer acimulo de conhecimento
sobre controles de gestdo e sua relacdo com a inovacao, concentrando os principais estudos que
auxiliem a identificar lacunas na tematica, observando a evolug¢ao temporal e desenvolvendo
uma analise para a estrutura de um instrumento de coleta de dados para futuras pesquisas.
Assim, este estudo contribui ao crescente fluxo de pesquisa relacionada a inovagdo e
acompanha o apelo por um conhecimento minucioso sobre seus fendmenos (Chen, 2017;
Grabner et al., 2018).

Esse tipo de pesquisa se faz necessaria por ser a base de estudos posteriores que
permitam aproximar a academia e o mercado, e para isso ¢ necessario primeiramente analisar
o conteudo cientifico, para entdo aplicar empiricamente e buscar solucdes praticas. O controle
gerencial ¢ fundamental para a satide financeira das organizagdes, e existe uma ligacdo direta
com a inovagdo, que auxilia de maneira satisfatéria a analisar informagdes que possibilitem
iniciar um negocio estabelecendo metas e diretrizes para alcangar objetivos, ou simplesmente
para melhorar o desempenho de empresas que ja estio no mercado (Calabro et al., 2019;

Grabner et al., 2018).

2.2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico busca trazer o conhecimento prévio necessario a compreensao do
estudo, nesta se¢do serdo abordados os temas de controle de gestdo, capacidade de inovagdo e

estudos relacionados.

2.2.1 Controle gerencial

O controle gerencial € a utilizagdo de diversas praticas que contém informagdes geradas
pela movimentagdo das organizagdes para que os gestores possam analisa-las, auxiliando o
processo de tomada de decisdo. Essas informacdes servem para o processo de alocar recursos,
monitorar desempenho, avaliar e recompensar o trabalho de colaboradores (Albertini, 2019;

Atkinson et al., 2015; Davila & Foster, 2005). Sendo assim, SCG auxiliam os gerentes a
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verificar se as estratégias e os objetivos estao sendo alcancados (Davila & Foster, 2005; Peake
etal., 2019).

Para que os SCG estejam bem projetados, devem obedecer ao cumprimento de
caracteristicas essenciais de precisao, pontualidade, consisténcia e flexibilidade. A organizacao
deve estar ciente de todo o processo e ter habilidade para corrigir situacdes que se enquadrem
como fora do controle, e para manter o negdcio sob controle € preciso seguir quatro estagios:
(1) planejar, (i1) fazer, (iii) conferir e (iv) agir (Atkinson et al., 2015; Malmi & Brown, 2008).

Quando o sistema que € projetado para auxiliar a tomada de decisdo ndo for monitorado,
nao deve ser chamado de SCG, pois deve ser caracterizado pela gestdo de sistemas, regras,
praticas, valores e outras atividades implementadas que direcionam o comportamento dos
funcionarios (Atkinson et al., 2015; Malmi & Brown, 2008). Os controles de gerenciamento
incluem todos os dispositivos € os gerentes de sistema utilizam para assegurar que oS
comportamentos e as decisdes de seus funciondrios sejam consistentes com 0s objetivos e
estratégias da organizacdo, mas excluem sistemas que sejam somente de apoio a decisdo
(Atkinson et al., 2015; Malmi & Brown, 2008; Peake et al., 2019).

Qualquer sistema, como orcamento ou Balanced Scorecard, pode ser caracterizado
como um sistema de controle gerencial. No entanto, acrescenta-se o termo ‘“pacote” porque
existem diversos tipos de sistemas, e se todos fossem projetados e coordenados
intencionalmente, todo o sistema seria de controle gerencial. Porém, o conceito de pacote
proposto pelos autores assinala o fato de que sistemas distintos sdo frequentemente introduzidos
por diferentes grupos de interesse em diversos momentos, portanto os controles ndo devem ser
definidos holisticamente como um sistema Unico, € sim como um pacote de sistemas
(Malaguetio et al., 2018; Malmi & Brown, 2008; Peake et al., 2019).

Os SCG devem se ajustar as particularidades de cada organizagdo para seu
funcionamento efetivo. A tecnologia da informagao auxilia esse processo de forma eficiente,
em que muitas vezes as organizagdes que tem como seu produto de venda algum sistema de
informacao inovador e se utiliza dessa ferramenta para adaptar a sua propria necessidade em
controles de gestdo ja existentes, acabam criando uma nova pratica que pode ser novamente
adequada para a proxima realidade de outra organizagdo (Davila & Foster, 2005, 2007; Malmi
& Brown, 2008).

A inovagdo, entdo, tem papel fundamental para se manter uma vantagem competitiva
no mercado, porém existem diversos casos em que as empresas tem algum produto inovador e
ndo sdo capazes de alavancar seu negocio pela precariedade do controle gerencial. Estudos

recentes t€ém demonstrado a interag@o entre controle gerencial e inovacdo, ainda que algumas
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vezes informalmente, porém a formalizagdo das praticas € importante para evitar o desperdicio
de ideias inovadoras (Battisti et al., 2020; Bedford & Speklé, 2018; Chenhall & Moers, 2015;
Davila et al., 2015; Peake et al., 2019).

2.2.2 Capacidade de inovaciao

A inovagdo ¢ um tema frequentemente abordado hd muito tempo e passa por constante
evolucdo, podendo ser vista sob duas perspectivas em uma organizagdo: a primeira de forma
comportamental, de acordo com a taxa de adogdo de praticas inovadoras da empresa, ¢ a
segunda seria conforme o anseio pela mudanca (Calantone et al., 2002; Caseiro & Coelho,
2019; Hurt et al., 1977).

A inovagdo ¢ a tendéncia de uma empresa de se envolver e apoiar novas ideias,
experimentagdes € processos criativos que podem resultar em novos produtos, servicos ou
processos tecnologicos (Gunday et al., 2011). O desempenho inovador ¢ visto na literatura
como um dos mais importantes direcionadores de outros aspectos do desempenho
organizacional e promove a formacdo de dindmicas de aprendizado organizacional (Caseiro &
Coelho, 2019; Gunday et al., 2011).

A relagdo entre uma organizagao e a inovagao ¢ considerada um conceito chave para o
sucesso. (Caseiro & Coelho, 2019; Cepeda-Carrion et al., 2010; Chenhall & Moers, 2015) A
inovacdo pode ser implementada em diversas areas de uma empresa. Assim, quando aplicada
no controle de gestdo, na forma de um conjunto de habilidades, na assimilagdo e na
disseminagdo de aprendizado, demonstra-se que a capacidade de inovagdo influencia
positivamente no desempenho da organizacio (Calantone et al., 2002; Caseiro & Coelho, 2019;
Cepeda-Carrion et al., 2010).

A busca por aprendizado influencia a inovag¢ao de uma empresa, pois uma organizagao
comprometida com a aprendizagem procura uma constante compreensdo de seu ambiente,
incluindo clientes, concorrentes e tecnologias emergentes (Calantone et al., 2002; Cepeda-
Carrion et al., 2010). A propria inovagdo ¢ um amplo processo de aprendizado que permite a
implementacdo de novas ideias, produtos ou processos. Para uma inovagdo eficaz, normas,
praticas e crencas bem estabelecidas podem ser desafiadas, exigindo renovagao organizacional
continua (Calantone et al., 2002).

Enfim a inovagdo se tornou um imperativo diante da necessidade de adaptagdo para
obter-se uma vantagem competitiva, ¢ os SCG tiveram que acompanhar a evolugdo desde
parametros de controle baseados em sistemas fechados simples até praticas de calculo mais

complexas. Essa evolu¢do foi uma resposta aos desafios do gerenciamento em condigdes
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incertas, onde a inovagdo foi a varidvel chave que motivou o pensamento sobre o controle de
maneiras mais complexas, com ideias inovadoras, os SCG podem avaliar a eficiéncia e eficacia
com que processos organizacionais € o comportamento individual podem entregar inovacdes

ao mercado de maneira economica (Chenhall & Moers, 2015).

2.2.3 Estudos relacionados

Estudos relacionados ao tema tem o proposito de trazer visdes relacionadas de outros
autores a tematica, demonstrando o diferencial da presente pesquisa € o que ela pode fornecer
de novo. Os autores Biischgens, Bausch e Balkin, (2013), realizaram uma meta analise, que
compreende 43 estudos com um tamanho amostral combinado de 6341 organizagdes. Essa
analise revela que o Quadro de Valores Concorrentes, trazido pelos pesquisadores, fornece uma
estrutura significativa para os aspectos ideais da cultura organizacional.

Os dados cumulativos confirmam a hipotese de que gestores de organizagdes inovadoras
provavelmente implementam uma cultura de desenvolvimento, que enfatiza uma orientagdo
externa e de flexibilidade. No entanto, também as culturas em grupo e racionais sdo, em certa
medida, consistentes com os objetivos de uma organiza¢do inovadora e, portanto, podem ser
estratégias adequadas de controle social. Culturas hierdrquicas enfatizam o controle, assim
como uma orientagdo interna e sdo menos propensas a serem encontradas em organizagdes
inovadoras. Se a inovacdo representa um aspecto menor dos objetivos de longo prazo da
empresa, a cultura racional orientada a eficiéncia ou uma cultura de grupo também podem ser
a escolha certa (Biischgens et al., 2013).

A pesquisa de Lopez e Hiebl (2015) teve o objetivo de sintetizar o conhecimento
existente sobre contabilidade gerencial nas pequenas e médias empresas fornecendo sugestdes
concretas sobre como proceder. Foi realizada uma revisdo sistemdtica de literatura que
proporcionaram conclusdes de que o uso da contabilidade gerencial ¢ menor e diferente para as
pequenas e médias empresas com relacdo a grandes empresas. Fatores ambientais, de pessoal e
organizacional influenciam significativamente a organizacdo da contabilidade gerencial das
empresas € o seu desempenho ¢ beneficiado de acordo com uma contabilidade gerencial
adequada.

Ja Ghosh, Herzig ¢ Mangena (2019) fizeram uma revisdo de literatura focada em
praticas de controle gerenciais para empresas de negocios sustentaveis. O estudo demonstra que
a literatura da ultima década tem seu foco, predominantemente, em explorar controles a partir
da perspectiva de projeto de controle de gestdo, demonstradas através de estudos de caso, em

sua maioria, € concentradas principalmente em grandes empresas. Os autores inferem que as
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publicagdes demonstraram que, similarmente com a estratégia de negodcio, a estratégia de

sustentabilidade ¢ importante e precisa ser trazida aos mecanismos de controle.

2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Diante do objetivo do estudo de estruturar diretrizes para futuras pesquisas na tematica
de controle de gestdo e capacidade de inovagdo das organizacgdes, o presente estudo realizou
uma revisdo sistematica de literatura. A tipologia da pesquisa pode ser classificada como um
estudo de abordagem qualitativa, pois a andlise ¢ aprofundada no contetido (Beuren, 2012; Gil,
2008). Os objetivos podem ser classificados de forma descritiva de acordo com Gil (2008),
devido ao carater de descricdo das caracteristicas encontradas nos resultados. Além disso, os
procedimentos foram realizados no formato de pesquisa documental, com a coleta de artigos
académicos em periodicos das bases de dados cientificas (Gil, 2008).

E possivel observar o protocolo utilizado para a revisdo sistematica realizada neste
estudo no Apéndice A. No primeiro trimestre de 2020, a técnica de coleta dos artigos foi utilizar
os descritores de busca: “management control” AND “innovation capa™®”, assim sendo possivel
concentrar os estudos que contenham os dois temas em conjunto e sendo abrangente para termos
relacionados. As bases cientificas utilizadas foram: Scopus (427), Science Direct (62), Scielo
(20) e Web of Science (9), totalizando 518 documentos coletados, conforme Figura 1. Cada
termo de busca foi pesquisado em cada fonte de dados, limitado pelo titulo do documento, os
arquivos gerados por cada plataforma foram salvos, em formato compativel com o software

Microsoft Excel (.txt ou .csv).
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Figura 1. Processo de selecao de artigos.
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As informacdes coletadas foram organizadas para a sua andlise no software Microsoft
Excel em colunas divididas em: Autor, Titulo, Nome do Peridédico, Ano de Publicagao, DOI,
Abstract, Palavras-chave, Tipo de Documento, Base Cientifica e Numero de Citagdes. Como ¢
possivel observar na Figura 1, o processo de eliminagao foi realizado manualmente no software,
primeiramente pela selecdo de artigos duplicados (13), artigos em andamento (2), artigos de
conferéncias (33), livros ou capitulo de livros (34), pela leitura do titulo (319), artigos com
menos de uma citagcdo (49) e leitura do resumo (41), restando 27 artigos para revisao
aprofundada do conteudo.

A andlise de contetido gerou um produto para cada objetivo especifico estabelecido:

a) analisando o desenvolvimento da tematica de controle gerencial e inovagdo dos

artigos selecionados;
b) desenvolvendo um instrumento de coleta de dados para futuras pesquisas; e
c) identificando diretrizes dos autores para pesquisas futuras de controle de gestdo e

inovacao.

2.4 RESULTADOS

Esta se¢do traz os principais resultados da pesquisa. Inicialmente, se apresenta a analise
do desenvolvimento da tematica, de forma temporal acompanhando a evolugao das publicagdes,
gerando o produto do primeiro objetivo especifico. Para o produto do segundo objetivo

especifico, ¢ apresentado o desenvolvimento de um instrumento para coleta de dados para
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futuras pesquisas. Finalmente, o produto do terceiro objetivo especifico traz sugestoes de

pesquisas futuras relacionadas aos artigos selecionados.

2.4.1 Analise do desenvolvimento temporal da tematica sobre controle de gestao e
capacidade de inovacio

A anélise do desenvolvimento da temdtica sobre controle de gestdo e capacidade de
inovagao distribuiu os artigos em ordem. Os objetos de andlise foram o ano de publicagdo das
pesquisas e a leitura integral do conteudo de cada artigo da amostra final.

A distribuigdo dos artigos por ano demonstrou o crescimento da temética ao longo dos
anos em controle gerencial e inovac¢do, com uma queda no ltimo ano. Nao foram selecionados
artigos anteriores a 2012 e no ano de 2018 houve o maior nimero de publicacdes, conforme ¢é
possivel observar na Figura 2.

Figura 2. Linha temporal de artigos publicados.
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O crescimento da publicacdo de artigos com a temética relacionando inovagao e controle
gerencial demonstra o aumento do interesse e a necessidade de esclarecimento, surgindo
diversas ramificagdes a serem exploradas, mas também mostrando algumas lacunas que ainda
podem ser preenchidas para a contribuigdo do acimulo de conhecimento.

A anélise foi realizada através da leitura dos artigos e sera apresentada em ordem
crescente do ano de publicagdo. O marco inicial foi em 2012, com apenas um artigo, na forma
de revisdo de literatura no contexto da economia emergente da China sobre inovagao
tecnoldgica das empresas, destacando a influéncia dos fatores internos, externos e de
cooperagao entre empresas. Os autores reuniram o acimulo de conhecimento do tema até aquele

momento com a sugestdo para futuras pesquisas se basearem na estrutura do estudo, enfatizando
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arelevancia da tomada de decisdo e implementacdo de estratégia de inovagao das organizagdes
(Yang et al., 2012).

Em 2013, também foi selecionado apenas um artigo, em que os autores relacionam a
cultura organizacional com a inovagdo, analisando a literatura afirmam que a inovagao
representa um aspecto menor dos objetivos de longo prazo das empresas, e 0 gerenciamento
das organizagdes se ddo com uma cultura de desenvolvimento de forma flexivel e com olhar
externo (Biischgens et al., 2013).

Ja o ano de 2014 traz trés pesquisas: um estudo baseado em analise de literatura sobre
sistema de controle gerencial em empresas inovadoras (Haustein et al., 2014); um estudo de
caso da mensuracao da capacidade de inovacdo (Nilsson & Ritzén, 2014); e também uma
analise através da aplicacdo de questionarios em pequenas e médias empresas, relacionando o
desempenho das organizagdes com a capacidade de inovacao (Saunila et al., 2014).

Avangando em 2015 também foram selecionados trés artigos utilizando-se da aplicagdo
de questiondrios para tratar sobre a relagdo na qualidade de gerenciamento, inovacao,
competitividade (Kafetzopoulos et al., 2015), e entre inovagdo tecnoldgica e desempenho
financeiro (éeme et al., 2015). Enfim, através de uma revisdao de literatura, os autores
realizaram uma meta analise dos efeitos de inovacao e desempenho entre fatores internos e
externos (Saeed et al., 2015).

Seguindo com trés artigos no ano de 2016, sobre métricas financeiras e ndo financeiras
de controle gerencial inovador (Zizlavsky, 2016), relagdo entre o financeiro produto inovador
e desempenho das organizagdes (Tajeddini, 2016), e efeitos da interagdo do uso de sistemas de
controle gerencial na inovacdo das empresas (Lopez-Valeiras et al., 2016).

Conforme os anos vao avangando, a quantidade de artigos com a relagdo entre inovagao
e controle gerencial vai aumentando, assim em 2017 houve a sele¢do de cinco artigos sobre o
tema. Se iniciam as adaptacdes de métricas para desempenho e inovagdo (Alfaro-Garcia et al.,
2017; Saunila, 2017), analisando em empresas de estagio inicial (Santarelli & Tran, 2017),
analise de conhecimento de processos gerenciais, orientagdo do mercado, capacidade de
inovagdo e desempenho organizacional (Migdadi et al., 2017) e impacto do ambiente
empresarial no processo de inovagao (Singh & Agrawal, 2017).

O maior niimero de pesquisas selecionadas foi no ano 2018, com sete artigos tratando
especificamente sobre capacidade de inovagao, trazendo suas analises através da aplicagao de
questionarios (De Martino & Magnotti, 2018; Gil et al., 2018; Grabner et al., 2018). Além disso,
os trabalhos relacionam o aspecto da lideranga com a inovagao (Gil et al., 2018; Khan et al.,

2018), ou do desempenho das organiza¢des com a inovac¢ao, também obtendo as informagdes
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com aplicacdo de questionarios (Malaguefio et al., 2018; Wijethilake et al., 2018), também
fazendo uma revisdo de literatura com um mapeamento da gestdo de tecnologia (Schiebel et al.,
2018).

Contudo, em 2019 houve um declinio na producdo cientifica, com apenas quatro
pesquisas. Uma revisdo de literatura sobre inovagdo em empresas familiares (Calabro et al.,
2019), trés pesquisas amparadas por analise de questiondrios, sobre determinantes da
capacidade de inovagao, avaliando o papel de lideranca, compartilhamento de conhecimento e
suporte organizacional (Le & Lei, 2019), assim como avaliacdo da gestdo /ean (Solaimani et
al., 2019) e capacidade de inovacgao sob a perspectiva de cognicao gerencial (Yang et al., 2019).

Em suma, a maior parte dos estudos foram baseados em questionarios aplicados nas
organizagoes (70,37%), seguidos de revisdo de literatura (22,22%), ¢ as demais pesquisas
(14,29%) foram representadas em 3,57% para cada abordagem, 1 artigo que fez somente
entrevistas € um artigo com questiondrio e entrevista. Existe uma caréncia apontada por
(Albertini, 2019) da realizacdo de estudos de caso que permitem ver a situagdo no sentido
inverso, em que a organizagdo pode demonstrar qual o controle gerencial usado, como ¢
realizado e a relagdo com a capacidade inovativa, ao invés de procurar dentro das organizagdes

o que a literatura traz.

2.4.2 Analise para desenvolvimento de instrumento de coleta de dados

O desenvolvimento de instrumento para coleta de dados de uma pesquisa pressupde uma
revisdo da literatura no tema para que seja possivel analisar, descrever, comparar com estudos
anteriores, assim como acatar sugestoes prévias, preencher lacunas apontadas por outros
pesquisadores e, principalmente, estruturar o que ¢ necessdrio obter na pesquisa com
embasamento cientifico. Com o intuito de desenvolver um questionario que possa refletir a
influéncia de praticas de controle de gestdo na capacidade de inovacdo, a presente se¢do
demonstra a analise de alguns estudos selecionados da amostra que fossem julgados relevantes
para contribui¢do de futuras pesquisas, conforme Tabela 1.

Tabela 1.
Relagao do tema abordado com as questdes do Apéndice B.

Tema abordado Autores Questdes do Apéndice B
Quantidade de trabalhadores De Martino e Magnotti (2018); la3
Qualificagdo dos trabalhadores
Pesquisa e desenvolvimento
Exportadora de produto/servi¢o
Financiamento

Habilidades e processos de | Grabner et al. (2018) 6a8
desenvolvimento de
produtos/servicos novos
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Habilidade de inova¢do em areas
inexploradas
Previsdo de tendéncias

Produtos e servigos bem aceitos | Le & Lei (2019) 9
pelo mercado
Importancia da mudanga dos | Malaguefio et al. (2018) 10a17

produtos/servigos

Novidade do produto/servigo
Mudanga na estrutura do mercado
Tornar produtos obsoletos

Com a realizacdo de uma revisao de literatura, os autores De Martino e Magnotti (2018)
apontam o tamanho da empresa como uma variavel chave para determinar a capacidade de
inovagdo da organizacdo. A exportagdo de produto também ¢é um motor da inovacdo, pois
demonstra que a empresa tem capacidade de competir no mercado internacional (De Martino
& Magnotti, 2018; Karantininis et al., 2010). O nimero de funciondrios e as receitas
determinam o tamanho da empresa. A presenga de pessoal qualificado tecnicamente,
profissionalmente e gerencialmente determinam a capacidade da empresa de implementar e
realizar a atividade inovadora (Avermaete et al., 2004; De Martino & Magnotti, 2018). Essa
reflexdo esta representada nas afirmativas de 1 a 3 do questionario no Apéndice B.

O investimento em pesquisa e desenvolvimento ¢ um insumo interno fundamental para
a geracdo de inovagdo (De Martino & Magnotti, 2018). A varidvel de financiamento publico é
relevante para aumentar a capacidade de inovacdo de pequenas e médias empresas, pois ao
acessar fundos locais e nacionais h4 uma maior probabilidade de se envolver em atividades de
pesquisa e desenvolvimento (Acosta et al., 2015; De Martino & Magnotti, 2018). As afirmativas
4 e 5 do questionario no Apéndice A procuram refletir essa andlise.

Os autores Grabner, Posch e Wabnegg (2018) aplicaram um questionario em que se
utilizaram da escala elaborada por Atuahene-Gima (2005) para a mensuracao da capacidade da
inovagdo. A escala refere-se a aquisicdo de competéncias que se concentram em mercados €
tecnologias emergentes, correspondendo & visdo de Grabner et al. (2018) de capacidade de
inovacao.

As afirmativas do questionario de 6 a 8, no Apéndice B, estdo representadas pela
discussdo de Grabner et al. (2018) sobre como a capacidade de inovagdo pode ser demonstrada
através da aptidao das organizagdes de se mostrarem inovadoras ao aprender habilidades e
processos no desenvolvimento de produtos totalmente novos para o mercado, fortalecer
habilidades de inovagao em areas sem experiéncia prévia e previsao de tendéncias dos clientes,

gerenciando o processo de producao.
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Ja a pesquisa de Le e Lei (2019) contribuiu para a afirmativa 9 do Apéndice B, pois
nesse estudo os autores demonstraram a relacao positiva entre a inovagao de produto ou servigo
para explicar a capacidade de inova¢do, quanto mais o mercado se mostra satisfeito com o
servico, maior seria a capacidade para inovar. Por isso, se empresas conseguem comprovar que
0s seus servicos sao bem aceitos pelo mercado, assim demonstrando a sua capacidade de inovar.
Porém soé essa medida ndo ¢ suficiente para inferir a capacidade de inovacdo de uma
organizagao, pois € necessario uma série de combinacdes para isso.

O estudo de Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde (2018) mesmo com o foco em
explicar os efeitos do uso de Balanced Scorecard em pequenas empresas como contribui¢ao
para a capacidade inovativa, tiveram que estabelecer uma métrica para o aspecto de inovacao,
assim como esta refletido nas afirmativas de 10 a 17, no apéndice B. Para isso buscaram
entender a inovagdo sob o olhar da exploragdo, em que medida a criacao, transformagao ou
melhoria dos produtos e servigos sdo importantes, € 0 quanto sdo uma novidade para o mercado,
assim como em que medida a inovagdo da organizagdo consegue mudar a estrutura do mercado,
criar novos mercados ou tornar os produtos ja existentes obsoletos.

Conforme o aproveitamento de pesquisas ja realizadas em se tratando de capacidade
inovagdo sob diferentes aspectos, esta secao buscou trazer a retflexdo dos autores selecionados
que contribuiram para a constru¢do de um instrumento de coleta de dados para futuras
pesquisas, que pode ser implementado inspirado na se¢ao em que sdo dadas diretrizes para

novas pesquisas em controle de gestdo e inovacgao.

2.4.3 Diretrizes para pesquisas de controle de gestio e inovacgao

Toda a pesquisa sofre limitacdes e abre espago para novas ideias e diferentes
ramificagdes dos temas, podendo ser abrangente ou mais especifico, por isso encontram-se nos
estudos acompanhados sugestdes para a continuagdo da mesma pesquisa, de forma que se possa
suprir o conteudo e fornecer acimulo de conhecimento para aplicagdo no mercado. Esta secdo
pretende trazer algumas dessas sugestoes fornecidas pelos autores.

Os autores Yang, Wang, Zhou e Jiang (2019) focaram apenas na capacidade de inovagao
como resultado do foco gerencial de uma estratégia ambiental. A sugestdo do estudo ¢ que
pesquisas futuras poderiam aproveitar a mesma estrutura utilizada na anélise, porém examinar
outros tipos de capacidade, como marketing e operagdes; outros tipos de resultados, como a
inovacdo em processos; ¢ o desempenho dos funciondrios. Além disso, poderiam também

examinar fatores institucionais, que ndo sejam apenas intervencdo governamental, pois ao se



27

tratar de um estudo na China, hd um interesse em comparar com caracteristicas de outros paises
em empresas privadas (Yang et al., 2019).

Ja a pesquisa de Solaimani, Haghighi Talab e van der Rhee (2019) enfrentou limitagdes
no seu modelo devido a subjetividade da mensuragdo da variavel inovacao, sugerindo que seja
usado uma proxy quantitativa e ampliado o escopo geografico além dos Paises Baixos. Além
disso, poderia-se incorporar e avaliar a relevancia de outros principios e praticas lean para
melhorar o poder explicativo do modelo apresentado ou refutd-lo, mostrando que um principio
lean omitido e/ou pratica pode explicar singularmente mais variagdo na inovaciao da empresa
do que o modelo integrativo apresentado faz.

Considerando suas limitagdes, Le e Lei (2019) sugerem que estudos futuros devem
testar fungdes mediadoras dos constituintes da gestao do conhecimento e/ou investigar os papéis
moderadores da forma de propriedade da empresa para aumentar a compreensao de fatores
potenciais ou condigdes-chave que podem ter influéncias significativas na capacidade de
inovacao de uma empresa.

No estudo bibliométrico de Schiebel, Brecht, Meyer e Stelzer (2018) transparece a
necessidade de andlise continua do campo da tecnologia e gerenciamento da inovagdo em rapida
evolucdo. Os autores apontam a caréncia de algoritmos de agrupamento adequados e escolha
de parametros, e ainda sugerem a ampliacdo do banco de dados, por exemplo, omitindo a
restricdo aos perioddicos categorizados na disciplina de economia empresarial para abrir as
portas para temas mais técnicos.

A pesquisa de Wijethilake, Munir ¢ Appuhami (2018) coletou dados de apenas um
representante de cada organizagdo, realizando um estudo de corte transversal, seguindo um
passo a passo para apresentar problemas causais, ainda que esse tipo de estudo ndo possa
comprovar causalidade. A endogeneidade ndo ¢ uma grande preocupagdo neste estudo, no
entanto a avaliagdo da endogeneidade também ndo garante a auséncia de causalidade reversa.
Estudos futuros neste contexto podem usar dados de painéis, projetar estudos longitudinais ou
empregar solugdes naturais de experimentos para abordar a endogeneidade.

Os autores Khan, Ali, Olya, Zulgarnain e Khan (2018) propdem considerar outros
aspectos que possam ter efeitos na inovagao e desempenho, também alegando a necessidade de
um exame longitudinal para avaliar causalidade das conexoes ¢ identificar procedimentos
complementares plausiveis em uma pesquisa quantitativa de aplicagdo de questionarios, ja que
foram consideradas somente impacto de lideranga transformadora e responsabilidade

corporativa,
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Mais uma vez ¢ sugerido uma analise longitudinal, desta vez pelos pesquisadores De
Martino e Magnotti (2018), para uma visdo mais dindmica da capacidade de inovagdo de
pequenas e médias empresas, dando mais atencdo a empresas do tipo familiar, porque ainda
pouco se pesquisa sobre, tanto na perspectiva de negdcios de familia quanto da inovagao, e sua
importancia reside no fato de que os processos e resultados de inovacdo dessas pequenas
organizagdes diferem de outros arquétipos de governanca e propriedade quanto as metas
organizacionais, tomada de risco e investimento.

No artigo de Malaguefio et al. (2018), o Balanced Scorecard (BSC) foi considerado
como um quadro de multiperspectiva que se baseia em um conjunto de métricas. No entanto,
nao foi explorado o conteudo informativo dentro do BSC. Os pesquisadores comentam que
estudos adicionais poderiam examinar se as diferentes configuragdes do BSC poderiam explicar
melhor as variagdes no desempenho das pequenas e médias empresas. Assim como tomar uma
abordagem de pacote, com multiplas praticas, permitem uma compreensdo mais ampla das
implicagdes de desempenho do BSC. Dada a importancia de colaboracdes entre empresas para
o desenvolvimento de inovacdes, sdo incentivados estudos que investiguem as implicagdes de
desempenho do BSC para explicar seu uso em tais colaboracdes.

Ja o estudo de Grabner et al. (2018) propde que se investigue tipos de controle mais
especificos relacionados a inovacdo, como a escolha de diferentes tipos de medidas de
desempenho. Além disso, sugere também langar mais luz sobre como os controles sdo usados
na gestdo da inovagdo, também considerar diferentes tipos de cultura difundidas pela
comunicagdo de valores nas organizagdes. Outra sugestio do estudo seria aprofundar a
investigacdo com as praticas de controle de gestio.

Por fim, os autores Gil, Rodrigo-Moya e Morcillo-Bellido (2018) basearam sua pesquisa
nas percep¢des dos respondentes do questionario sobre comportamento em organizagdes
educacionais e consideraram a capacidade de inovagdo como uma variavel dependente e
propdem para um estudo mais aprofundado a investigacdo em um estudo de caso ou realizacio
de entrevistas e identificar qual dos construtos entre lideranga, cultura de aprendizagem e
estrutura, tem maior incidéncia na inovag¢ao em organizacoes estudantis.

Com o produto gerado do objetivo especifico de identificar diretrizes para pesquisas de
controle de gestdo ¢ inovacgao, este estudo busca contribuir trazendo as sugestdes das pesquisas
mais recentes selecionadas na anélise do tema, de forma que venha a estimular futuras pesquisas

na area.
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2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve o intuito de estruturar diretrizes para futuras pesquisas na tematica
de controles de gestdo e capacidade de inovacdo das organizacdes baseado no conteudo
cientifico através de uma revisao sistematica. Primeiramente foi analisada a evolugdo temporal
da tematica, seguida do desenvolvimento de um instrumento para coleta de dados de futuras
pesquisas e, finalmente, foram identificadas diretrizes para novas pesquisas mencionadas pelos
autores dos artigos selecionados.

A busca nas bases cientificas encontrou 518 estudos e, apos o processo de eliminagao
para pesquisas relacionadas ao tema, a amostra finalizou com 27 artigos. Ainda que a busca nao
tenha sido filtrada por ano de publicagdo, a amostra comegou a partir de 2012 e a evolugdo
temporal foi também crescente no nimero de artigos, com excecao do ultimo ano (2019), em
que teve uma queda no niimero de publicagdes selecionadas.

A maioria das pesquisas foram realizadas através de questionarios (70,37%), seguidos
de revisdo de literatura (22,22%), e as demais pesquisas (14,29%) foram divididas em uma
coleta de dados através de entrevistas e outra com entrevista e questionario. Albertini (2019)
aponta que ndo ha estudos de caso que fagcam uma triangulagdo de dados coletados em um
estudo de caso, a fim de analisar com mais aprofundamento o tema dentro de uma organizacao,
como a observacgao na forma de uso dos controles gerenciais.

Toda revisdo sistemdtica, ou pesquisa bibliométrica sofre limitagdes porque deve
estabelecer um critério de escolha para fazer a andlise, que limita a amostra (Babl et al., 2014;
Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, 2004). A revisao sistematica ¢ uma metodologia especifica
que localiza estudos existentes, seleciona e avalia contribuigdes, relatando as evidéncias de tal
forma que permite que conclusodes razoavelmente claras sejam alcangadas sobre o que € ou nao
conhecido (Denyer & Tranfield, 2009).

Logo uma principal contribuicdo do estudo foi o fornecimento de um instrumento para
coleta de dados de futuras pesquisas sobre o tema de capacidade de inovag¢do e controle
gerencial, e outra contribuicdo foi identificar lacunas de pesquisa apontadas pelos autores dos
artigos selecionados. Em conjunto, esses produtos servem como base para dar seguimento no

fluxo de pesquisas da area.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

1 OBJETO DA BUSCA:
Artigos de periddicos nacionais/internacionais que tratem sobre a tematica de controle

de gestdo e capacidade de inovagdo.

2 FONTES DE DADOS:

O universo de pesquisa dos artigos sao os indexados nas seguintes plataformas:
* Scopus;

* Science Direct;

* Scielo;

*  Web of Science.

3 TERMOS DE BUSCA
Os termos “management control” AND “innovation capa*” foram utilizados em cada

base de dados. A pesquisa foi limitada pelos titulos dos documentos.

4 SISTEMATICA DE BUSCA

Foram adotados os seguintes parametros a fim de manter as buscas o mais parecidas

possiveis:

Parametros gerais:

* O termo de busca ¢ pesquisado em cada fonte de dados;

* A busca ¢ limitada pelo titulo do documento;

* Os arquivos, sempre que possivel, sdo salvos em formato compativel com o software

Microsoft Excel (.txt ou .csv);

Parametros especificos:

* Scopus: busca sistematica realizada em “documents”. Termo de busca no campo
“Search” com o filtro: article title. Apo, os resultados sdo refinados por “document
type” (seleciona-se: article; conference paper; review; conference review). Os dados
sdo selecionados e salvos em “export” nas seguintes opgdes: CSV (select your
method of export); “citation information” e ‘“abstract & keywords” (What
information do you want to export?).

* Science Direct: busca sistematica realizada em “Advance Search”. Termo de busca

no campo “title” com os filtros marcados em “Articles Types”: review articles;
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research articles; conference abstracts; replication studies. Os dados sao
selecionados e salvos em “export > export citation to text”.

Scielo: busca sistematica realizada em “pesquisa avancada”. Termo de busca com o
filtro: titulo. Apos, os resultados sdo refinados por “tipo de literatura” (seleciona-se
apenas: artigo; artigo de revisao). Os dados sdo selecionados e salvos em “exportar”
utilizando-se as seguintes opgdes: CSV (formato de exportagdo); todos os registros
(exportar).

Web of Science: busca sistematica realizada na principal cole¢do da plataforma.
Termo de busca no campo “pesquisa basica” com o filtro: titulo. Apos, os resultados
sdo refinados por “tipo de documento” (seleciona-se apenas os seguintes: article;
proceedings paper). Os dados sdo salvos em “exportar > outros formatos de arquivo”
utiliza-se as seguintes opcdes: registro completo e referéncias citadas (gravar

conteudo); separado por tabulagdes (formato de arquivo).

5 ARMAZENAMENTO E TRATAMENTO INICIAL DOS DADOS

Os dados sdo retirados da plataforma indexada em formato compativel com o Software

Microsoft Excel (.txt ou .csv), onde sdo armazenados em aba e arquivo unicos. As informagdes

utilizadas como parametro para a planilha sdo as seguintes:

AUTHOR

TITLE | JOURNAL | YEAR | DOI | ABSTRACT | KEYWORD | DOCUMENT SOURCE CITATED
TYPE BY

A primeira aba do arquivo dispde da listagem de todos os arquivos organizados conforme as

colunas mencionadas, sem qualquer tipo de tratamento. Uma segunda aba ¢ criada para

identificar e eliminar artigos duplicados, na terceira aba se copia o que resta da segunda aba e

se elimina artigos em andamento, na quarta aba se elimina artigos de conferéncias, na quinta

aba se elimina os artigos que ndo tenham titulo relacionado ao tema, na sexta aba se elimina

artigos que tenham menos de 1 citagdo, na sétima aba se eliminam de acordo com o critério de

relacionamento com a temadtica pela leitura do resumo.
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APENDICE B — QUESTIONARIO

1) Quantidade de pessoas na equipe de trabalho da empresa:

a) 1 a9 pessoas;
b) 10 a 49 pessoas;
c) 50 a 249 pessoas.

2) Indique o nivel de qualificag@o dos seus colaboradores. (Responder em escala Likert
de 1a)).

3) Sua empresa investe em pesquisa e desenvolvimento. (Responder em escala Likert de
1as).

4) Sua empresa exporta servico/produto. (Responder em escala Likert de 1 a 5).

5) Sua empresa utiliza financiamento. (Sim ou Nao).

6) Aprendemos habilidades e processos de desenvolvimento de produtos (como design
de produtos, protdtipos e personalizagdo de produtospara mercados locais)
completamente novos na industria. (Responder em escala Likert de 1 a 5).

7) Fortalecemos as habilidades de inovagdo em areas sem prévia experiéncia. (Responder
em escala Likert de 1 a 5).

8) Desenvolvemos capacidades completamente novas que sdo importantes para a
inovacao (prevendo tendéncias dos clientes, gerenciando o processo de
desenvolvimento de produtos). (Responder em escala Likert de 1 a 5).

9) Nossa empresa desenvolve novos produtos e servicos bem aceitos pelo mercado.
(Responder em escala Likert de 1 a 5).

10) Em que medida as mudancas no design do produto/embalagem sdo importantes.
(Responder em escala Likert de 1 a 5).

11) Em que medida as mudangas no design de produtos/embalagens sdo uma novidade
para o mercado. (Responder em escala Likert de 1 a 5).

12) Em que medida as melhoras no design de produtos/embalagens sdo importantes.
(Responder em escala Likert de 1 a 5).

13) Em que medida as melhoras no design de produtos/embalagens sdo uma novidade.
(Responder em escala Likert de 1 a 5).

14) A medida em suas inova¢des podem mudar a estrutura do mercado. (Responder em
escala Likert de 1 a 5).

15) A medida que suas inovagdes podem fazer com que produtos ja existentes fiquem
obsoletos. (Responder em escala Likert de 1 a 5).

16) A medida em que os novos produtos lancados sdo importantes. (Responder em escala
Likertde 1 a 5).

17) A medida em que os novos produtos lancados sdo uma novidade. (Responder em
escala Likert de 1 a 5).
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3 ARTIGO 2 — A INFLUENCIA DAS PRATICAS DE CONTROLE DE GESTAO NA
CAPACIDADE DE INOVACAO DE STARTUPS: UM ESTUDO DE CASO
MULTIPLO NO RIO GRANDE DO SUL

RESUMO
Este estudo tem por objetivo analisar a influéncia das praticas de controle de gestdo na
capacidade de inovacdo de startups no Rio Grande do Sul. Para tanto, propde-se: identificar as
praticas de controle de gestdo utilizadas pelos empreendedores e identificar a influéncia das
praticas de controle de gestdo na capacidade de inovacdo das startups do Rio Grande do Sul.
Para isso, foi realizado um estudo de abordagem qualitativa, objetivos de forma descritiva,
procedimentos de coleta através de um estudo de caso em 3 startups: Empresa A, B e C, por
uma triangulacdo de dados obtidos em entrevistas, aplicagdo de questionarios e coleta de
informacdes nas paginas da internet. A sele¢do das empresas se deu através de amostragem por
julgamento, buscou-se pequenas empresas consideradas inovadoras do setor de servigos, com
faturamento acima do esperado, faturamento desejado e sem faturamento, para representagao
em diferentes situagdes. Os resultados demonstraram as praticas utilizadas por cada empresa,
apos, foi identificado a influéncia das praticas utilizadas na capacidade de inovacao baseado na
triangulacdo dos dados obtidos. Sob um aspecto geral, a Empresa B demonstrou uma maior
preocupacao nas diferentes categorias para controle gerencial, assim como na demonstracdo da
capacidade de inovagao diante das afirmativas aplicadas em questionario, apesar de nao ter
faturamento. Do mesmo modo, a Empresa C demonstrou o menor nivel de importincia as
categorias € também menor capacidade de inovacdo apesar de ser uma empresa com

faturamento satisfatorio.

Palavras-chave: Controle de gestdo. Capacidade de inovacdo. Estudo de caso.

ABSTRACT
This study aims to analyze the influence of management control practices on the innovation
capacity of startups in Rio Grande do Sul. To this end, it is proposed: to identify the
management control practices used by entrepreneurs and to identify the influence of
management control practices on the innovation capacity of startups in Rio Grande do Sul. For
this, a qualitative study, descriptive objectives, collection procedures was carried out through a
case study in 3 startups: Company A, B and C, by a triangulation of data obtained in interviews,
application of questionnaires and collection of information on the internet pages. The selection
of companies was through trial sampling, we sought small companies considered innovative in

the service sector, with higher than expected revenues, desired billing and without billing, for
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representation in different situations. The results demonstrated the practices used by each
company, after which the influence of the practices used on the innovation capacity based on
the triangulation of the data obtained was identified. In general, Company B showed greater
concern in the different categories for management control, as well as in demonstrating the
capacity for innovation in the face of the statements applied in a questionnaire, despite not
having billing. Likewise, Company C demonstrated the lowest level of importance to categories

and also lower innovation capacity despite being a company with satisfactory revenue.

Keywords: Management control. Innovation capability. Innovation capacity. Case study.

3.1 INTRODUCAO

As etapas essenciais de uma empresa nascente para um crescimento sustentavel e
lucrativo ndo sdo facilmente visualizados por muitos empreendedores em estagio inicial
(Picken, 2017). Cada estagio se caracteriza pelos desafios que a organiza¢do deve enfrentar,
pois para a obtencao de um empreendimento de sucesso ¢ importante ter disciplina e utilizar
praticas de controle gerencial adequadas para cada realidade (Malmi & Brown, 2008; Picken,
2017).

O controle de gestdo auxilia em todo o processo de tomadas de decisdes durante os
estagios de qualquer organizacao, desde o planejamento do negdcio ao longo de todo o ciclo de
vida, e com as startups nao ¢ diferente, com a particularidade de serem denominadas assim
devido a sua caracteristica inovadora (Atkinson et al., 2015; Carraro et al., 2019; Davila et al.,
2015). Ainda que exista uma crenga de que sistemas de controle gerencial (SCG) sdo
burocraticos e prejudicam o desenvolvimento de startups, diversos estudos provaram o
contrario, demonstrando a necessidade de um controle formal que auxilie no crescimento do
negdcio e ndo permita o desperdicio de ideias criativas por ndo obter um controle gerencial e
financeiro (Davila et al., 2015; Davila & Foster, 2005, 2007; Santos et al., 2017).

Nao hd um tipo de SCG universal que possa ser utilizado igualmente para toda e
qualquer empresa, diante de cada especificidade sao acrescentadas novas variaveis, de acordo
com o momento, o tamanho, ambiente, tecnologia, estrutura, estratégia, tornando-se entdo um
pacote de SCG (Malmi & Brown, 2008). Quando os fatores contingentes estdo alinhados com
a adocao de SCQG, isso resulta em um desempenho superior da organizacao (Cadez & Guilding,
2008; Malmi & Brown, 2008; Otley, 2016).

A inovacgdo ¢ compativel com a cultura organizacional quando os valores e crengas, que

sdo normativamente desejaveis para o uso eficaz da pratica, coincidem com os valores e crencas
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dos participantes (Ax & Greve, 2017). Desse modo, a inovagdo atua indiretamente nos
resultados organizacionais, agindo no trato com o ambiente externo da organizagdo, sua
estratégia, tecnologia e estrutura (Chenhall & Moers, 2015).

Muitas vezes os empreendedores se encontram por conta propria lutando, por tentativa
e erro, para estabelecer as bases e construir um negocio escalavel (Picken, 2017). Diversos
estudos procuram auxiliar esse processo, proporcionando meios de melhorias e adaptagdes a
realidade, convergindo o ambito académico com o mercado, como o proprio objetivo da
presente pesquisa (Carraro et al., 2019; Davila et al., 2015; Davila & Foster, 2005, 2007; Picken,
2017).

Diante deste contexto, este estudo tem por objetivo analisar a influéncia das praticas de
controle de gestdo na capacidade de inovagdo de startups no Rio Grande do Sul. Para tanto,
propde-se: identificar as praticas de controle de gestdo utilizadas pelos empreendedores e
identificar a influéncia das praticas de controle de gestdo na capacidade de inovacdo das
startups do Rio Grande do Sul. Para este fim, foram realizadas entrevistas, aplicados
questionarios e foram coletadas informagdes nas redes sociais e paginas web em um estudo de
caso de 3 startups estabelecidas no Rio Grande do Sul.

A presente pesquisa fornece o acimulo de conhecimento sugerido em pesquisas
anteriores relacionadas ao tema, com o intuito de abranger diferentes culturas empresariais de
flexibilidade e inovacdo, considerando a necessidade de estudos sobre o impacto do controle
gerencial na capacidade inovadora de pequenas empresas. O controle gerencial em empresas
em estagio inicial ¢ considerado pelos profissionais como uma questdo critica com potencial
significativo de desenvolvimento (Carraro et al., 2019). Sendo assim, pesquisadores da area
reconhecem a falta de uma sistematica de aplicagdo de modelos de controle gerencial para
auxiliar no sucesso das startups (Carraro et al., 2019; Shalhoub & Qasimi, 2004).

A relacdo entre cultura organizacional e inovagdo tem sido objeto de extensas pesquisas
nas ultimas décadas. A multiplicidade de varidveis culturais sob investigacdo levou a um
conceito fragmentado de cultura para inovacao, e ainda falta uma inclusao no estudo da gestao.
Além disso, a pratica gerencial requer uma estrutura subjacente para decidir qual cultura deve
ser implementada para fomentar a inovacdo e avaliar se uma cultura especifica ¢ um

instrumento de coordenacao eficaz e eficiente (Biischgens et al., 2013).
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3.2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo ¢ apresentada uma breve contextualizagdo sobre as praticas de controle de
gestdo, capacidade de inovagdo e alguns estudos relacionados ao tema com o intuito de trazer

a compreensao necessaria para entendimento da analise do estudo.

3.2.1 Praticas de controle de gestio

A contabilidade gerencial € o processo que fornece informacgdes relevantes, financeiras
ou nao financeiras, aos gestores e empregados para a tomada de decisdo em uma organizagao,
alocando recursos, monitorando, avaliando e recompensando o trabalho (Atkinson et al., 2015).
Dentro desse panorama, se utilizam diversas ferramentas com esse papel, formando um sistema
de controle gerencial (SCG), o que torna possivel auxiliar os tomadores de decisdo a verificar
se as estratégias e objetivos a nivel operacional estdo sendo atendidos (Atkinson et al., 2015;
Otley, 2016).

Os gestores utilizam sistemas para assegurar que os comportamentos € as decisdes de
seus funciondrios sejam consistentes com os objetivos e estratégias da organizagdo (Malmi &
Brown, 2008; Otley, 2016). Os autores Malmi e Brown (2008) sugerem acrescentar o termo
pacote de SCG para designar os diferentes tipos de sistemas, introduzidos por variados grupos
de interesse em determinados momentos, configurando ndo um sistema inico, mas um pacote
de sistemas.

O SCG pode ser estruturado em cinco grupos: planejamento, tecnologia da informacao,
recompensa ¢ compensagdo, controles administrativos e culturais, que s3o baseados na
distin¢do entre tomada de decisdo e controle, e assim aborda os controles que os gerentes usam
para direcionar o comportamento dos funciondrios (Malmi & Brown, 2008). Um sistema bem
projetado deve obedecer ao cumprimento de caracteristicas essenciais de precisdo,
pontualidade, consisténcia e flexibilidade. A organizacdo deve ter habilidade para se adequar
perante situagdes inesperadas, seguindo um ciclo de planejar, fazer, conferir e agir (Atkinson
et al., 2015).

Estudos tém provado que SCG nao necessariamente sdo rigidos, burocraticos e
prejudicam tanto o espirito empreendedor quanto o futuro de startups, mas na verdade sdo
importantes para o crescimento da empresa (Davila & Foster, 2005). O impacto da adogao de
SCG agrega valor a empresa diante dos investidores, além disso, o controle gerencial auxilia na
tomada de decisdo, coordenando os recursos e fluxo de informagdes, sinalizando como a startup

atinge um estagio de crescimento mais elevado (Davila et al., 2015; Mercandetti et al., 2017).
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Sistemas formais de gestdo permitem que os gestores se concentrem melhor em areas
especificas, aumentando assim a probabilidade de fazer uma transi¢do segura da crise
empresarial e preparar para o sucesso futuro. Portanto, a ado¢do de SCG em startups estimula
o crescimento da empresa assim como o crescimento da startup estimula o uso de SCG (Davila
et al., 2015; Davila & Foster, 2005, 2007).

A pesquisa de Carraro, Meneses e Brito (2019) propde a categorizagdo das diferentes
praticas de controle de gestdo em: Clientes; Estratégia; Sistema de Informagdes; Qualidade;
Desempenho; Colaboradores; Riscos; Org¢amento; e Custos. Mesmo que separadas em
categorias, de alguma forma ou outra, todas as praticas fazem parte de um tnico sistema e estao
relacionadas entre si. A categoria de clientes visa trazer aquelas praticas que estejam focadas
nos consumidores, devido a relagdo entre satisfagdo do cliente e rentabilidade da empresa, que
muitas vezes nao € priorizada (Gill et al., 2019).

Informagdes geradas por um sistema de informacdes contabil podem auxiliar a
mudanga estratégica de uma maneira proativa, por meio de interagdes dentro da organizagao,
podendo moldar o desenvolvimento de um negocio através do tempo. Os SCG sdo afetados e
também impactam na estratégia de uma empresa (Kober et al., 2007). Os sistemas de
informacdes ndo auxiliam somente no processo de estratégia, mas servem como meio de
analisar e monitorar todas as praticas de controle de gestdo (Atkinson et al., 2015).

Principios gerais de boas praticas demonstram que o controle de qualidade ¢ uma
funcdo fundamental na gestdo de uma organizacdo e ndo somente um simples meio de
verificacdo. E esse controle que garante o bom funcionamento do produto ou servigo prestado,
¢ uma ferramenta chave para garantir qualidade (Daina et al., 2019).

Ja algumas empresas sdo sabem o risco que existe nas contratagdes, ou quando o
identificam, ndo conseguem mensurar 0 seu impacto nos custos ou no desempenho. A
identificacdo, avaliacdo e mitigacdo de riscos contribuem para uma gestdo eficaz do
desempenho da organizacao (Jung & Han, 2017).

A gestdo or¢camentaria também ¢ um mecanismo util para melhorar o comportamento
gerencial e necessario para motivar os gestores para a realizacdo de objetivos organizacionais.
A efetividade organizacional ¢ o reflexo de como os recursos sao bem utilizados pela gestao
que resulta em produtividade e rentabilidade geral. A gestdo orgamentaria reforca o
planejamento, coordenacao, motivagdo, comunicagao, bem como agao de alta gestao (Ugoani,
2019).

Além disso o orgamento serve como base para controlar também os custos. A andlise de

custos ¢ um processo de avaliagdo do impacto financeiro nas opgdes de decisdes gerenciais, €
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pode ser utilizada em busca de uma vantagem competitiva sustentavel. A organizacdo deve
formular suas estratégias, comunicé-las, implementé-las e monitora-las em todas as etapas,

alinhando-as as metas da gestdo de custos (Hansen & Mowen, 2001; Shank & Govindarajan,

1997).

3.2.2 Capacidade de inovagao

A utilizagdo de inovacdo no controle gerencial pode influenciar positivamente no
desempenho das organizagdes, pois € considerada uma importante ferramenta para se obter uma
vantagem competitiva. Processos criativos resultam em novos processos tecnologicos e sao
direcionadores para um bom desempenho, promovendo o aprendizado organizacional, podendo
se envolver e apoiar ideias novas, criando novos produtos (Alfaro-Garcia et al., 2017; Calantone
et al., 2002; Caseiro & Coelho, 2019; Cepeda-Carrion et al., 2010; Gunday et al., 2011).

A utilizagdo de praticas de controle de gestao influencia a forma que as empresas podem
demonstrar sua inovagdo, ou como podem crescer através dela. A inovagdo pode ser
apresentada na propria forma da empresa se gerir ou no produto final para venda, portanto a
relagdo do controle gerencial com a inovagdo tem sido objeto de estudos recentes (Calabro et
al., 2019; Davila & Ditillo, 2017).

O tamanho da empresa pode ser uma variavel chave para determinar a capacidade de
inovacdo de uma organizagdo, pode ser considerado de acordo com o nimero de funcionarios
e as receitas, pois um consideravel nimero de colaboradores contribui para captacao de recursos
que podem aumentar a receita de um negocio, demonstra sua capacidade de expansdo, que
determina a sua capacidade de investimento ¢ mao de obra na inovacdo (De Martino &
Magnotti, 2018).

A exportacdo de produto também ¢ um motor da inovagdo, pois demonstra que a
empresa tem capacidade de competir no mercado internacional (De Martino & Magnotti, 2018;
Karantininis et al., 2010). Assim tambén como a presenca de pessoal qualificado tecnicamente,
profissionalmente e gerencialmente determina a capacidade da empresa de implementar e
realizar a atividade inovadora (Avermaete et al., 2004; De Martino & Magnotti, 2018).

Além disso, a aquisicdo de competéncias ¢ mao de obra qualificada sdo diretrizes para
a inovagdo. O desenvolvimento de produtos ou servigos totalmente novos para o mercado
demonstram habilidades em areas desconhecidas e a previsao de tendéncias dos consumidores
(Grabner et al., 2018). Ha uma relagdo positiva entre a capacidade de inovar e a satisfacdo dos
clientes, ou seja, quanto maior a aprovagdo do mercado, maior a capacidade de inovar da

organizagdo (Le & Lei, 2019).
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Enfim, uma forma de medida para a capacidade de inovacdo ¢ pela analise da
importancia e novidade representada na apresentacdo de um novo produto ou servigo. A
empresa pode ser considerada inovadora quando demonstra sua capacidade em modificar a
estrutura do mercado ja existente, criando um novo mercado e tornando os produtos anteriores

obsoletos (Malaguefio et al., 2018).

3.2.3 Estudos relacionados

A apresentacdo de estudos relacionados permite trazer informagdes relevantes para o
presente estudo. A pesquisa de Davila e Foster (2005) utilizou uma amostra de 78 startups
aplicando questiondrios e realizando entrevistas com CEO, CFO e um gestor representante de
cada empresa. O objetivo foi examinar a ado¢do de or¢amento operacional das empresas,
complementado com o estudo da adogao de outras praticas, sendo elas: (i) orgamento de caixa,
(i1)) comparacdo de desempenho atual com o or¢amento, (iii) aprovag¢do de despesas
operacionais, (iv) aprovagdo de despesas de capital, (v) rentabilidade do produto, (vi)
rentabilidade do cliente e (vii) custo de aquisi¢do do cliente. Seus resultados demonstraram que
or¢gamento operacional e orgamento de caixa sdo mais propensos a ser adotados antes de
componentes de monitoramento financeiros (comparagdo de desempenho com orgamento,
politicas de aprovacao de despesas operacionais e de capital, rentabilidade do produto e do
cliente e custo de cliente). Os autores também encontraram uma associagdo positiva entre a
adocao de orgamento operacional e crescimento organizacional de empresas em estagio inicial,
concluindo que a adog¢dao de SCG ¢ importante para empresas jovens em crescimento.

Davila e Foster (2007) examinaram nas 78 startups no estadgio inicial, 46 sistemas
individuais de 8 categorias diferentes de SCG: planejamento financeiro, avaliagdo financeira,
planejamento de recursos humanos, avaliagdo de recursos humanos, planejamento estratégico,
desenvolvimento de produtos, vendas/marketing e parcerias. Em sua andlise, os autores
encontraram velocidade de adocdo de sistemas de planejamento financeiro e avaliagdo
financeira em relacdo as outras seis categorias, € sdo considerados os principais SCG associados
a contabilidade gerencial. O planejamento financeiro € a categoria mais amplamente adotada
em empresas no estagio inicial, seguido pelas categorias de planejamento de recursos humanos
¢ planejamento estratégico. Os sistemas de avaliacdo financeira sdo geralmente adotados
posteriormente. Os resultados indicam que o namero de funcionarios, a presenga de capital de
risco, as operacdes internacionais e o tempo até a receita estdo associados positivamente a taxa
de adocdo dos SCG. Além disso, ha uma associa¢do simultanea entre a evolucdo de SCG ¢ o

tamanho da empresa, medido pelo nimero de empregados. No geral, as evidéncias apoiam
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fortemente a relevancia dos SCG para o crescimento das startups em estagio inicial. Os autores
concluiram que os CEOs que adotaram menos SCG tém mandatos mais curtos. Isso ¢
consistente com a diferenca hipotética entre empresarios e gerentes.

Davila, Foster e Jia (2015) examinam a adog¢do de SCG por startups. A investigacao
incluiu adogdes detalhadas de SCG e historicos de financiamento, a partir disso, os autores
puderam inferir que uma maior intensidade de SCG, medida como o niimero de sistemas
adotados, tem um impacto positivo no valor da empresa, pois financiadores de a¢des valorizam
mais SCG do que os financiadores de dividas. Foi apresentada uma relagao positiva entre a
mudanca na intensidade dos SCG e a mudanca no valor da empresa e também fo1 inferido que
se encontra uma avaliagdo mais alta das empresas que alinham suas op¢des de SCG com o seu
posicionamento estratégico. Foi entdo concluido que os sistemas que implementam a estratégia
sdo percebidos como mais importantes do que outros.

O estudo de Santos, Beuren, e Conte (2017) buscou identificar a intensidade de uso de
SCG em empresas incubadas. Em sua analise foi demonstrado que a amostra se encontrava em
diferentes estagios de incubacdo, e o faturamento era proporcional ao nivel de incubacdo. Os
instrumentos gerenciais eram utilizados de forma heterogénea, com maior intensidade de uso
de planejamento estratégico e financeiro e ndo tanto de recursos humanos. Os instrumentos
mais utilizados encontrados nos resultados foram aqueles voltados a execucao das atividades
comparando-se aos de controle. Os autores concluiram que as empresas incubadas se
preocupam mais com a concepcdo de suas ideias inicialmente para depois averiguar
operacionalizacdo e formaliza¢do dos instrumentos.

A pesquisa de Carraro, Meneses e Brito (2019) teve o objetivo de identificar as praticas
de controle de gestdo usadas por startups sob uma abordagem de inovacao. Os autores sugerem
através do estudo que as empresas da amostra (91 empreendimentos) usem um sugestivo
numero de controles em relacdo ao gerenciamento de cliente, desempenho, colaboradores,
sistemas de informagdo e risco. Foram encontradas evidéncias que o uso de ferramentas de
controle gerencial se tornou uma prioridade em empreendimentos que desejam superar os

desafios que sdo levantados pelo grande nimero de incertezas enfrentadas pelas startups.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser classificada como qualitativa em sua abordagem, tendo em vista
que busca entender a natureza de um fendomeno social (Gil, 2008). Os objetivos se deram de

forma descritiva, por se tratar de uma descri¢ao dos resultados encontrados, assim como foi
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realizada uma analise de contetido (Beuren, 2012; Gil, 2008). A coleta de dados foi realizada
de trés formas:

a) aplicagdo de questionarios;

b) entrevista semiestruturada;

c) coleta de dados disponiveis em paginas web ou rede sociais das empresas

respondentes.

Assim, o estudo pode ser caracterizado como estudo de caso, tendo em vista a
triangulacdo de 3 fontes para coleta e analise, no entanto deve ser considerado um estudo de
caso multiplo, ja que foi realizado em mais de uma empresa (Beuren, 2012).

O estudo de caso ¢ utilizado para responder a perguntas de pesquisa “como” e “por que”
e fornecer um estudo aprofundado de um fendmeno em seu contexto real (Yin, 2015). Também
¢ adequado para pesquisas que requerem compreensao detalhada dos processos organizacionais
devido a riqueza de dados coletados no contexto (Hartley, 2004). Os estudos de caso sdo uma
forma sistemadtica e organizada de produzir informagdes sobre um tema que sera valioso para
profissionais da area gerindo informagdes sobre o que as empresas fazem e como fazem
(Cooper & Morgan, 2008).

A selecao das empresas participantes se deu através da amostragem por julgamento, em
que o objeto de andlise ¢ escolhido intencionalmente para pertencer a amostra aqueles que
foram considerados adequados para representar a populagdo, possibilitando a riqueza para
analise qualitativa (Costa Neto, 2002). Primeiramente foi decidido que as empresas que
participassem do estudo teriam de ser do mesmo setor, para que a analise pudesse seguir a
mesma logica em todas elas, o setor selecionado entdo foi o de servicos e as empresas foram
selecionadas dentre aquelas que se considerassem inovadoras. Depois, o critério de escolha foi
poder trazer diferentes situagdes, como empresas estabelecidas no mercado, empresas em
estagio inicial, empresas com faturamento satisfatorio e empresas sem faturamento.

Para a construcdo do questionario foi realizada uma revisdo sistematica da literatura
baseada nos descritores de busca “management control” AND “innovation capa™®”, para que
abrangessem a tematica relacionada a controle gerencial e capacidade de inovagdo, sendo
possivel estruturar afirmagdes que pudessem indicar a relagdo entre os temas e verificar no
mercado o seu impacto. A entrevista foi formulada com base no estudo de Battisti, Brito ¢
Carraro, (2020); Carraro, Meneses e Brito (2019), utilizando a estrutura de separagdo de
controles de gestdo em nove categorias: Clientes; Estratégia; Sistemas de Informacdes;

Qualidade; Desempenho; Colaboradores; Riscos; Or¢camento e Custos.
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ApOs concluida a etapa de montagem do questionario e da entrevista, os instrumentos
foram enviados para avaliagdo a quatro académicos, doutores na area da contabilidade e dois
especialistas do mercado no setor de controladoria de empresas, resultando, apos as
modificagdes propostas pelos avaliadores, no questionario e entrevista que se encontram no
Apéndice A e B, respectivamente.

O questionadrio foi entdo aplicado em trés empresas do setor de servigos, disponibilizado
por um periodo de quatro semanas, e as entrevistas foram marcadas de acordo com a
disponibilidade dos empresarios. Os representantes das empresas foram selecionados pela
familiaridade com a area de controle da organizacdo, e os questionarios foram aplicados através
da ferramenta Google Formularios, enviados através do link gerado via contato por correio
eletronico e com reforgos, quando fosse necessario, por comunicagdo através do aplicativo
WhatsApp. Desta maneira, foram aplicados 3 questiondrios aos representantes das empresas
com poder de decisdo, os 3 foram respondidos e assim ja encaminhados para as entrevistas, que

levaram, em média, 30 minutos, via ligacdo telefonica.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o intuito de analisar a influéncia das praticas de controle de gestdo na capacidade
de inovagdo das startups participantes do estudo, serd apresentado o perfil das empresas
selecionadas, seguido da identificacdo das praticas de controle de gestdo utilizadas e da sua

influéncia na capacidade de inovagao.

3.4.1 Perfil das empresas selecionadas

A presente pesquisa buscou uma amostra dentro do mesmo segmento, setor de servigos
e empresas pequenas, que pudessem trazer uma certa variedade de situagdes para analisar sob
diferentes aspectos a influéncia das praticas de controle de gestdo na capacidade de inovacao.
Para isso, foram realizadas entrevistas, aplicados questionarios e coleta de dados nas paginas
de internet das empresas selecionadas.

A empresa A ¢ uma startup sem fins lucrativos, com menos de 2 anos de constituicao,
que desenvolve um sistema inteligente que auxilia o farmacéutico clinico a cuidar do paciente.
A institui¢do presta servigo gratuito a leitos de hospitais publicos do Brasil e se mantém através
de doagdes e pela cobranga da prestagdo do servigo a leitos privados com um faturamento de
até 50% a mais do que seus custos e despesas. O intuito de fazer pesquisa em uma empresa sem

fins lucrativos ¢ também demonstrar que esse tipo de organizagdo apesar de ndo possuir a
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finalidade de distribuicdo de lucros, ainda assim precisa de faturamento e também necessita
controlar sua gestdo para uma satde financeira e sustentabilidade.

A empresa B ¢ uma startup com mais de 10 colaboradores, entre 3 a 5 anos de
constituicdo, com seus custos e despesas acima do faturamento. A organizacdo realiza
programas de saude e bem estar para funcionarios de outras empresas, oferecendo treinamentos,
meditagdo, massagens, atendimento de psicologia e psiquiatria online ou presencial e servigo
de apoio emergencial voltado a questdes de suicidio e violéncia doméstica.

A empresa C ¢é uma startup que busca participar de meios interativos inovadores
oferecidos por diferentes parques tecnologicos, dos cursos e workshops oferecidos por eles
buscando a inovagdo. E uma empresa que presta consultoria e assessoria em pés vendas de
automoveis, tem mais de 10 anos de constitui¢do, com faturamento acima dos custos e despesas.
E uma empresa individual, de pequeno porte, sem funcionarios, eficiente e rentavel,
financeiramente saudavel com boa resposta do mercado e em busca de crescimento,

Por fim as 3 empresas foram entrevistadas e responderam questionarios, assim como
também foi utilizado a forma de coleta através das redes sociais e paginas de internet de cada

uma das empresas gerando informagdes para as analises das proximas secoes.

3.4.2 Praticas de controle de gestiao utilizados pelas empresas selecionadas

Acredita-se que as praticas de controle de gestao sdo poderosas ferramentas para auxiliar
a inovagao das organizagdes, portanto no questionario aplicado foi verificado a percep¢ao dos
empresarios quanto a sua importancia, em uma escala Likert de 1 a 5, como ¢ possivel observar
na Tabela 1. Para isso, as praticas foram separadas em 9 categorias, de acordo com as pesquisas
de Battisti et al. (2020) e Carraro, et al., (2019), sendo elas: Clientes; Estratégia; Sistema de
Informacdes; Qualidade; Desempenho; Colaboradores; Riscos; Orcamento; e Custos. No geral
a Empresa B conferiu maior grau de importancia as categorias, seguido pela Empresa C, sendo

assim o grau mais baixo da Empresa A.

Tabela 1.
Grau de importincia dos controles de gestio.
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

CLIENTES 2 5 5
ESTRATEGIA 2 4 4
SISTEMA DE

INFORMACOES 3 4 4
QUALIDADE 3 5 4
DESEMPRENHO 3 3 4
COLABORADORES 3 4 4
RISCOS 2 3 4
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ORCAMENTO 2 3 4
CUSTOS 2 5 4
MEDIA 2,44 4 4,11
MODA 2 5 4
MEDIANA 2 4 4

A categoria de clientes visa controlar o gerenciamento de relacionamentos com clientes
atuais e aqueles que podem vir a se tornar clientes, (Carraro, et al., 2019; Mercandetti et al.,
2017), considerando que a retencao do cliente, sua satisfacao e feedback melhorarao a inovagao
a medida que as empresas demonstrarem programas estruturados focados nos clientes (Gill et
al., 2019). Para tanto, as empresas B e C foram as que demonstraram uma maior preocupagao
nessa categoria, € a empresa A demonstrou menor grau de interesse na area de controle de
clientes.

A empresa A revelou na entrevista que capta clientes participando de eventos online que
seriam do interesse de organizagdes com o perfil do cliente que a empresa busca, essa
participagdo se consegue pela rede de contatos adquirida com parques tecnologicos,
incubadoras e aceleradoras que o presidente da empresa A construiu ao longo de sua trajetdria
empreendedora. O entrevistado afirmou que o controle ¢ feito com uma ferramenta online
gratuita, que permite gerenciar projetos e compartilhar com os colaboradores, separando por
lista os clientes que necessitam instalacao e treinamento do sistema, os que estdo em processo
de instalacdo e treinamento e os que ja tiveram sistema implantado e treinamento realizado,
portanto esse controle permite saber em qual momento da prestacdo de servico cada cliente se
encontra.

O sistema de informagao utilizado pela Empresa A para gerenciar a comunicagdo com
os clientes ¢ uma ferramenta que centraliza as conversas nas redes sociais em um Unico espago,
gerando uma base de dados dos contatos e fornecendo relatérios com as informacdes captadas,
0 mesmo sistema fornece uma 4rea para a prestagdao de suporte ao cliente que ja tem o servigo
implantado.

De forma similar, a empresa B mantém um banco de dados fornecido por uma
ferramenta online, em que no momento que o individuo (potencial cliente) entra no site da
empresa, ele pode deixar seus dados para contato. Com isso, a empresa utiliza esses dados
dentro de uma area especifica em que os colaboradores se concentram na prospec¢ao de
clientes, e também mantendo o registro dos atuais clientes, o que permite identificar qual
colaborador teve contato com qual atual/possivel cliente, o que foi dito, quando foi dito e qual

meio de comunicagdo utilizado.
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A empresa C revela que se concentra muito mais no atendimento ao cliente apds as
vendas, diante da propria percep¢ao de que normalmente € a area menos atendida no mercado.
A politica da empresa ¢ que, quando um cliente tem algum problema, que trate sempre com
alguém do cargo de geréncia, ja que os colaboradores que lidam com os clientes devem ter
treinamentos especificos para saber lidar com situagdes dificeis e para aprender a melhor forma
de comunicagdo, com atencao e respeito.

Quanto a Estratégia, o entrevistado da empresa A afirmou que “é encontrada em todas
as areas da nossa empresa: comercial, desenvolvimento de software, financeira, controladoria,
auditoria, suporte, entre outros [...] A estratégia mais forte € na area de desenvolvimento de
software, com uma estratégia lean, o sistema ¢ implementado em uma semana, algo pequeno e
muito rapido.”. Entretanto, a empresa A ndo possui em suas redes sociais ou pagina de internet
algum espaco com missdo, visdo e valores definidos, apesar de demonstrarem na entrevista a
preocupacgdo com a entrega de um servigo que dé retorno a sociedade, demonstrando que ha um
campo que poderia ser explorado para atratividade ja apontado em estudos anteriores,
principalmente se tratando de organizacdes sem fins lucrativos (Horvath et al., 2018).

Ja a Estratégia da Empresa B ¢ planejada anualmente estabelecendo objetivos que sdo
escritos em uma planilha de Excel, o controle para o atingimento dessas metas ¢ semanal com
os colaboradores, podendo ser estabelecidas novas metas, com objetivos menores, entdo
controlados em bloco de notas. Enfim a Empresa C revela, quanto a estratégia, em sua entrevista
que “nossa missdo, visdo e valores sao focados no cliente, prestando o melhor atendimento
possivel, com pessoas capacitadas para isso.” A empresa realiza reunides semanais com seus
parceiros para alinhar seus objetivos, implantando o ciclo PDCA, do inglés: Plan, Do, Check,
Act, que sao 4 acdes: planejar, fazer, revisar e agir.

Quanto ao sistema de informagdo a Empresa A utiliza armazenamento de dados em
nuvem, ferramentas online para gestdo de clientes, sendo o sistema criado pela propria
organiza¢do nao um sistema para controle proprio e sim para os seus clientes na area de satde.
A empresa contratada como hospedeira do sistema que a organizagado criou fornece os dados de
eventuais erros que possam surgir na plataforma dos clientes diretamente ao correio eletronico,
essa também ¢ a forma utilizada como controle de qualidade da empresa A, basecada na
quantidade e no conteudo dos possiveis erros gerados.

A Empresa B possui um sistema de informagdo proprio para o gerenciamento da
intermediagdo da prestagdo do servico dos colaboradores com os clientes, a cobranca e outros
aspectos operacionais. Para o fluxo comercial ¢ utilizado um desenvolvedor de software para

controle de marketing de entrada e vendas. O desempenho ¢ controlado por planilha Excel
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comparando o volume de entrega efetiva com as metas propostas, também o orcamento e custos,
separados por regido. O entrevistado revelou que o controle de riscos deveria ser melhorado,
pois o unico controle sobre risco que se tem ¢ o risco de uma eventual falta de algum
colaborador, em que nesse caso sempre existe um prestador de servico suplente, além disso nao
sdo considerados outros riscos.

A empresa C declarou em entrevista utilizar um sistema de informagao contratado para
a gestdo de relacionamento com o cliente, € o uso da ferramenta Power BI para analise de
indicadores e relatorios para controlar o desempenho. O orcamento ¢ estabelecido anualmente
e o controle dele, assim como o de custos, € mensal e utiliza as ferramentas de analise e planilhas
Excel.

Quanto ao Desempenho, Orcamento e Custos, o entrevistado da Empresa A declarou
nao haver nenhum tipo de controle especifico. A area financeira ¢ centralizada em uma pessoa
e, sendo assim, a organizacao declarou que “como a empresa tem um bom faturamento e custos
muito baixos, a unica coisa que se faz é observar o saldo da conta bancaria e ndo gastar mais
do que 50% do valor disponivel no més”. Os colaboradores sdo principalmente voluntérios, ja
que ¢ permitido pelo tipo de constituicdo ser uma associacdo privada sem fins lucrativos,
formada por um grupo de pessoas com o ideal de fornecer um servigo de qualidade as farméacias
clinicas em troca de obter dados para a realizagdo de pesquisas universitarias que esses dados
possam auxiliar.

A forma de mitigar os riscos da Empresa A, quanto ao possivel descontentamento de
algum cliente, ¢ ndo exigir fidelidade, portanto se o cliente experimentou e ndo teve suas
expectativas atendidas pode cancelar o servigo a qualquer momento. Para o risco do
funcionamento do sistema, o entrevistado declarou que o seu desenvolvimento permitiria que
funcionasse de forma totalmente autobnoma por aproximadamente 10 meses sem a necessidade
da interven¢do de algum colaborador.

O entrevistado da Empresa C revelou que ndo ha um controle de riscos, a politica da
empresa € trabalhar de forma que ndo seja necessaria a contratacdo de empregados e manter
parcerias com outras empresas através de contratos. Outra politica adotada para eventuais riscos
nao previstos ¢ “manter sempre saldo em caixa, pois até mesmo para problemas que exijam um
desembolso maior do que o disponivel, somente quando ha saldo positivo em caixa ¢ que bancos
fornecem empréstimos”.

A participagdo em eventos fornecidos no ecossistema de startups e incubadoras por parte
da Empresa C, possibilita a criacio de uma rede de contatos, formagdo de parcerias e

aprendizado em ferramentas tecnoldgicas. Os colaboradores da Empresa C sdo empresas
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especializadas em diversas areas para que em conjunto prestem solucdes em diferentes
necessidades dos clientes, portanto a gestdo dos colaboradores ¢ feita através de reunides

virtuais semanalmente com os parceiros para alinhamento de objetivos.

3.4.3 Influéncia das praticas de controle de gestio na capacidade de inovacdo das
empresas selecionadas

4

Para verificar a capacidade de inovagdo das organizagdes ¢ necessario analisar
diferentes aspectos. Para isso, o presente estudo buscou na literatura o que outros autores
utilizavam para medir essa capacidade, possibilitando a construcao de instrumentos para coleta
de dados. Assim, baseando-se em questiondrio, entrevista e informacdes das redes sociais e
paginas da internet foi possivel analisar a influéncia das praticas de controle de gestao utilizadas

pelas empresas selecionadas na capacidade de inovagao.

EXPORTACAO
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
QUALIFICACAO Do
A R R
0 1 2 3 4 5 6

mEMPRESA C EMPRESA B ®EMPRESA A

Figura 1. Exportacao, pesquisa e desenvolvimento e qualificagdo dos colaboradores.

De acordo com a Figura 1, todas as empresas demonstraram alto nivel de qualificacao
dos seus colaboradores e investimento em pesquisa e desenvolvimento. A Empresa A possui
quatro colaboradores a nivel de doutorado em alto cargo da organizagdo, assim como seu
investimento em pesquisa e desenvolvimento também ¢ identificado na politica da organizagao
em fornecer os dados gerados por seus clientes a pesquisadores cientificos. A Empresa C
demonstrou a preocupagdo na qualificacdo dos colaboradores em sua pratica de controle de
manter treinamentos para o melhor atendimento ao cliente.

A qualificagdo dos colaboradores determina a capacidade da mdo de obra de ser
inovadora, devido ao conhecimento adquirido que pode ser aplicado e exige conhecimento

técnico, assim como o investimento em pesquisa € desenvolvimento, pois quanto maior o
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investimento, maior ¢ a capacidade de adquirir novos conhecimentos que podem ser aplicados
no desenvolvimento de produtos ou servigos inovadores (Avermaete et al., 2004; De Martino
& Magnotti, 2018).

A empresa B foi a inica que demonstrou alto nivel em exportag¢do, o que contribui na
inovacdo devido a competitividade em mercado internacional, e também ¢ uma forma de
demonstrar a aceitacdo do mercado quanto ao servigo prestado ou produto langado (De Martino

& Magnotti, 2018; Karantininis et al., 2010).
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® Desenvolvimento de produtos inovadores para o mercado
Habilidades de inovagdo em areas sem experiéncia prévia
® Novos recursos importantes para inovacao

® Novos produtos e servigos bem aceitos pelo mercado

Figura 2. Desenvolvimento e habilidades na producao.

De acordo com a Figura 2, a Empresa B demonstrou ter a maior capacidade de inovagao
no desenvolvimento de produtos inovadores, com habilidades de inovacdo em areas sem
experiéncia prévia, novos recursos importantes para inovagao € novos servigos bem aceitos pelo
mercado. A Empresa A tem alta aceitabilidade dos seus servigos, mas um menor grau no
desenvolvimento de habilidades de inovagdo onde ndo haja experiéncia prévia de mercado,
assim como a empresa C. Enfim todas as empresas declararam nas entrevistas que realizam
pesquisa de satisfacdo como pratica de controle para medir o retorno do cliente, possibilitando
verificar a aceitacdo do consumidor e desenvolver melhorias necessarias.

A capacidade de inovacao pode ser inferida baseada no aprendizado de habilidades e
processos no desenvolvimento de produtos ou servigos que sejam novos para o mercado, no
fortalecimento de habilidades de inovacdo em areas que ainda ndo existe experiéncia no
mercado, e no desenvolvimento de capacidades novas, sendo esses importantes para a inovagao,
capaz de antecipar tendéncias de consumidores e, com isso, gerenciando o processo do
desenvolvimento dos produtos e servigos de acordo, medidos também pela reacdo dos clientes

quando o produto ou servigo ¢ bem aceito (Grabner et al., 2018; Le & Lei, 2019).
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Figura 3. Mudangas e melhorias do produto.

Os autores Malagueio, Lopez-Valeiras ¢ Gomez-Conde (2018) apesar de focar na
relacdo do BSC com a capacidade inovativa das empresas, utilizaram como medida da
capacidade de inovagdo a preocupacao dos empresarios de pequenas empresas com mudangas
e melhorias no produto/servico quanto ao ser realmente uma novidade e também de relevancia.
Sob esta perspectiva, os respondentes da presente pesquisa ndo demonstraram alto nivel de
capacidade de inovacdo. A empresa A foi a de menor nivel sobre as afirmativas, conforme
Figura 3, comunicando que, ao contrario da Empresa B, por exemplo, as mudangas no design
do produto ndo sdo uma novidade para o mercado, mas suas melhorias sdo relativamente
importantes.

As empresas B e C afirmaram que as melhorias no design sdo importantes € sdo uma
novidade para o mercado em nivel 3. Assim, para a Empresa B, a pratica utilizada ¢ mais
concentrada em ser uma novidade, enquanto para a Empresa C considera mais importante a
mudancga no design. Ambas empresas B e C revelaram que se baseiam no feedback dos clientes
para os ajustes, assim como reunides com colaboradores, porém qualquer mudanca ou melhoria

¢ feita com aprovagdo e planejamento dos colaboradores envolvidos da area especifica.
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Figura 4. Novos servi¢os € mercados.

Os autores Malaguefio et al. (2018) mediram a capacidade de inovacdo de forma
exploratdria ao verificar se as inovacdes de pequenas empresas podiam mudar a estrutura do
mercado, ou até mesmo criar um novo mercado tornando produtos ou servigos existentes
obsoletos. A partir disso, ao observar a Figura 4, a Empresa C tem maior capacidade de
inovagdo ao se tratar principalmente de langamento de novos produtos importantes e a
capacidade de criar um novo mercado, enquanto a Empresa A tem baixo nivel na capacidade
de mudar a estrutura do mercado com seu produto. Apesar disso, todas as empresas reportaram

que seus servicos sao uma novidade.

Tabela 2. Média, moda e mediana das respostas.

MEDIA MODA MEDIANA
EMPRESA A 2,9375 2 3
EMPRESA B 3,8125 5 4
EMPRESA C 3,78125 4 4

Por fim, para cada aspecto analisado sob a perspectiva de estudos anteriores para avaliar
a capacidade de inovacao das organizagdes ¢ demonstrado que existe alguma pratica de controle
de gestao que auxilia, molda ou cria o processo (Carraro, et al., 2019; De Martino & Magnotti,
2018; Grabner et al., 2018; Le & Lei, 2019; Malaguefio et al., 2018). Ao analisar o questionario
aplicado nas empresas, as afirmativas capazes de verificar a capacidade de inovagdo foram
disponibilizadas com uma métrica em escala Likert de 1 a 5 e totalizaram 32 afirmativas, que
foram calculadas média, moda e mediana de cada empresa, conforme pode-se ver na Tabela 2,
sendo possivel inferir em uma visdo geral que a Empresa B seria a empresa de maior capacidade

de inovagdo e a empresa A a de menor capacidade.
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3.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi analisar a influéncia das praticas de controle de gestdo na
capacidade de inovagdo das organizagdes selecionadas para o estudo. Com esse intuito
identificou-se as praticas utilizadas pelos empresarios, e a sua influéncia na capacidade de
inovacdo através da triangulacdo de dados, realizando-se entrevistas, questionarios e obtendo-
se informacdes através das paginas de internet de apresentacdo das organizacdes.

As empresas participantes foram selecionadas de acordo com o contexto inovador,
foram entdo duas empresas novas, denominadas startups, que apresentassem faturamento
satisfatorio e sem faturamento e também uma empresa com mais de 10 anos de constitui¢do, a
fim de avaliar a utilizacdo de praticas de controle de gestdo em diferentes situacdes, porém
todas se encontram no setor de servigos e inovagao.

A intengdo de trazer o estudo de caso € a oportunidade em analisar organizagdes sob
diferentes angulos. Existe a limitacdo de ndo ser possivel generalizar os resultados, porém
permite uma visdo aprofundada do assunto (Albertini, 2019). Também foi o proposito deste
estudo verificar quais praticas de controle de gestdo estdo sendo usadas por uma empresa que
se denomina inovadora, uma empresa com faturamento satisfatorio e outra sem faturamento, e
0 quanto um negocio que se denomina inovador de fato o ¢, ao verificar com a literatura a
respeito da capacidade de inovagao (Le & Lei, 2019).

Sob um aspecto geral, a Empresa B demonstrou uma maior preocupacio nas diferentes
categorias para controle gerencial, assim como na demonstra¢do da capacidade de inovacao
diante das afirmativas aplicadas em questiondrio, apesar de ndo ter faturamento. Do mesmo
modo, a Empresa C demonstrou o menor nivel de importancia as categorias e também menor
capacidade de inovagdo apesar de ser uma empresa com faturamento satisfatorio.

Enfim para futuras pesquisas, sugere-se entao ampliar a amostra e aplicar o questionario
em quantidade a empresas que possibilitem inferir dados de uma determinada populacdo e
analisar quantitativamente medindo a influéncia a partir de hipdteses que avaliem como as
praticas de controle de gestdo influenciam positivamente a capacidade de inovagdo. Assim
também podem ser analisadas de forma mais especifica algumas praticas de controle de gestao

selecionadas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da dissertagdo foi responder a problematica: Como as praticas de controle de
gestio influenciam a capacidade de inovacao de startups? Esta pergunta foi respondida com
base nos resultados complementados com os dois artigos apresentados, em que o primeiro
trabalho fornece diretrizes e um instrumento de coleta de dados e o segundo se utiliza desse
instrumento, aprimorando-o e acrescentando mais instrumentos que permitiram verificar
empiricamente quais as praticas de controle de gestdo estdo sendo utilizadas por startups e a
sua capacidade de inovagdo, fazendo entdo um estudo de caso em startups do Rio Grande do
Sul.

Primeiramente, para atender ao objetivo de estruturar diretrizes para pesquisas futuras
na tematica de controle de gestdo e capacidade de inovacgao, foi analisada a evolugdo temporal
da tematica. Depois foi desenvolvido um instrumento de coleta de dados e identificado
diretrizes para futuras pesquisas, compondo o primeiro artigo através de uma revisao
sistematica. O segundo artigo buscou identificar as praticas de controle de gestdo e a capacidade
de inovagdo de startups no Rio Grande do Sul, identificando as praticas utilizadas pelos
empresarios, € a capacidade de inovagdo, analisando através da triangulacdo de dados,
realizando-se entrevistas, questiondrios e obtendo-se informacdes através das redes sociais e
paginas de internet das organizacdes.

A revisdo sistematica permitiu analisar o conteido de 27 artigos sobre a tematica
trazendo um instrumento de coleta de dados para dar continuidade a pesquisa, aproveitando
ainda as diretrizes apontadas pelos mesmos autores que forneceram informagdes para que fosse
possivel analisar a capacidade de inovagao de empresas. Este primeiro artigo sofre as limitagdes
que implicam a realizagdo de uma revisao da literatura, pois o escopo da pesquisa acaba sendo
determinado pela visdo do pesquisador, mesmo que seja isso que a faz ser inica (Babl et al.,
2014; Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, 2004).

Os principais produtos em forma de contribuicao do primeiro artigo foram o instrumento
para coleta de dados e as lacunas de pesquisa apontadas pelos autores da amostra. Esse estudo
fornece informacgdes para que outros pesquisadores implementem o questionario em diferentes
setores e culturas, assim como as lacunas apresentadas nos estudos selecionados que servem de
guia para a continuidade do acimulo de conhecimento sobre a tematica.

Esse instrumento serviu entdo de base para o segundo artigo da dissertagdo em que foi
realizado um estudo de caso, acrescentando dados ao questionario e aplicando-o juntamente

com entrevistas e coleta de informagdes nas paginas de internet das empresas selecionadas para
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a andlise da influéncia das préticas de controle de gestdo na capacidade de inovagao de startups
no Rio Grande do Sul. A sele¢do das empresas que participaram do estudo foi devido a
denominacao inovadora, e dentro dessa caracteristica foi selecionado o setor de servigos e
situacdes de uma empresa no estagio inicial sem faturamento, outra com faturamento
satisfatorio e uma terceira, com maior tempo de constitui¢do, com faturamento também
satisfatorio.

Enfim o estudo de caso possibilita uma anélise aprofundada da organizagdo em questao,
portanto para o presente estudo foram selecionadas 3 empresas com algumas caracteristicas
diferentes para que se possa ter uma visao ampliada da situacdo, embora ndo seja possivel inferir
generalidades, sendo a limitagdo desse estudo. A contribui¢cdo ¢ dada ao preencher uma lacuna
j4 apontada anteriormente, assim as vantagens que o estudo de caso pode trazer a pesquisa
permitem a verificagdo de situagdes tais como: quais sdo as praticas realizadas por uma
empresa que tem capacidade inovadora com faturamento; quais as praticas que podem estar
faltando no negodcio que ainda ndo tem faturamento e verificar se essas empresas que se

denominam inovadoras o sdo de fato (Albertini, 2019; Chenhall & Moers, 2015).
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