Efeitos da adocao do Programa de Ncleos de Apoio a Gestao
da Inovagao nas prdticas de controle gerencial

lago Franga L.opes, Vanderlei dos Santos, llse Maria Beuren

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC)
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

O estudo objetiva identificar os reflexos da adogio do Programa de Nicleos de Apoio & Gestao da Inovacio (NAGI)
nas préticas de controle gerencial. Pesquisa descritiva foi realizada a partir de um levantamento, tendo como amostra 12
empresas brasileiras respondentes do questiondrio que aderiram ao Programa. Os dados foram analisados com aplicacio
de estatistica descritiva e entropia informacional. Os resultados mostram que as empresas passaram a utilizar com maior
intensidade os artefatos investigados, destacando-se a avaliagio de desempenho, o planejamento estratégico, a margem
de contribuicio, simulacoes e o orgamento. Constatou-se que as empresas passaram a utilizar as demonstragoes contd-
beis na tomada de decisao e o planejamento estratégico tornou-se uma prética de controle gerencial adotada de forma
homogénea. Os niveis de mudangas ocorridos nas préticas de controle gerencial com a introdugao de inovagdes nas
organizagoes coadunam com os observados por Sulaiman e Mitchel (2005), em especial nas préticas de planejamento,
controle e custeio.

Palavras-chave: Programa de Nucleos de Apoio a Gestio da Inovagio, préticas de controle gerencial, controles opera-
cionais, métodos de custeio, instrumentos gerenciais.

Impact of adopting the Innovation Management Support Center Program on management control practices

The study aims to identify the impact of adopting the program for Centers of Support for Innovation Management
(Programa de Nucleos de Apoio & Gestao da Inovagdo - NAGI) on management control. This descriptive research
carried out a survey, having as sample 12 Brazilian companies that joined the program. Data were analyzed using
descriptive statistics and information entropy. Results showed that companies started using the researched systems
more intensively, especially performance evaluation, strategic planning, contribution margin, simulations and budget.
It was found that the companies started to use financial statements for decision-making, and strategic planning became
a standard management control practice. The changes in management control practices after introducing innovation

/ systems in the organizations were consistent with those observed by Sulaiman and Mitchell (2005), especially in
planning, control and financial practices.

Keywords: Centers of Support for Innovation Management, management control practices, operational control,
costing methods, management tools.
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Efectos de la adopcién del Programa de Niicleos de Apoyo a la Gestién de la Innovacién en las pricticas de
control de gestién

El estudio tiene como objetivo identificar los efectos causador al adoptar el Programa de Nucleos de Apoyo para la
Gestién de Innovacién (Programa de Nucleos de Apoio 4 Gestio da Inovacio - NAGI) en las pricticas de control
de gestion. El estudio descriptivo se realizd a partir de una encuesta, con una muestra de 12 empresas brasilefias
adheridas al programa. Los datos fueron analizados con estadistica descriptiva y entropia de la informacién. Los
resultados muestran que las empresas comenzaron a utilizar mds los sistemas investigados, destacdndose la evaluacién
del desempenio, la planificacién estratégica, el margen de contribucién, simulaciones y presupuesto. Se encontré que
las empresas comenzaron a utilizar los estados financieros para tomar decisiones; y la planificacién estratégica se ha
convertido en una prictica de control de gestién adoptada de forma homogénea. Los cambios ocurridos en el control
de gestién después de introducir estas innovaciones en las organizaciones son consistentes con los cambios observados
por Sulaiman y Mitchell (2005), especialmente en las practicas de planificacién, control y costeo.

Palabras clave: Programa de Centros de Apoyo a la Gestién de la Innovacién, précticas de control de gestién, controles
operacionales, métodos de costeo, herramientas de gestion.

1. Introdugao alcance dos objetivos organizacionais, pois se reves-

tem de relevincia no suporte ao processo decisério e

O Programa de Nucleos de Apoio a Gestao da Ino-

para auxiliar os gestores na otimizacio dos recursos.

a AGI) foi cri rtir ma iniciati A ;s .
vagio (NAGI) foi criado a partir de uma iniciativa Em esséncia, as prdticas de controle gerencial buscam

overnamental, como forma de intensificar os proces- . -
& ’ p equilibrar o controle ¢ a flexibilidade dos processos

sos de inovacdo nas empresas estabelecidas no Brasil. . L . .
¢ p internos e externos da organizagio (Dias Filho &

Nakagawa, 2001).

O Programa conta com consultores para dar suporte
na conduc¢io e constru¢do de processos inovadores

nas empresas, por meio de metodologias aplicdveis ao Para Simons (1990), os controles gerenciais sio parte

contexto de cada organizacdo. Sua finalidade é trans-
ferir conhecimentos e metodologias de inovagio as
empresas por meio de atendimento individualizado.

O incentivo a inovag¢do surge, no Brasil, como uma
articulagio que envolve o governo, empresas e uni-
versidades, em uma hélice triplice (Loures & Bicalho,
2014), para assegurar o desempenho da inovagio e a
performance organizacional (Tsai, 2004; Dunk, 2011;
Camisén & Villar-Lopez, 2014), tendo em vista que
0 processo inovativo ¢ oneroso e exige da organizagio
preparo para a receptividade da mudanga.

Alinhado a esta proposta, vale ressaltar que as préticas
de controle gerencial tém o propésito de auxiliar no

de um sistema social dindmico, que exerce influén-
cia positiva sobre o processo de gestio da inovagao.
Mat, Smith e Djajadikerta (2010) constataram que
as mudangcas das priticas de controle gerencial estao
positivamente relacionadas com o avanco da tecnolo-
gia e com as mudangas de estratégias organizacionais.
Li (2014) destaca que as pressoes vindas do governo,
de clientes e da concorréncia exercem impacto positivo
nas préticas de inovagao, e que as prdticas de inovagio

tém efeito positivo sobre o desempenho da empresa.

Bisbe e Otley (2004) e Oyadomari, Aguiar, Chen e
Dultra-De-Lima (2013a) observaram estabilidade nas
préticas de controle gerencial. Contudo, o cendrio se
contrapoe as supostas mudangas necessdrias para a
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harmonizagio entre prdticas de controle gerencial e
sistemas de inovacio. Neste sentido, é relevante a dis-
cussio relativa a necessidade de inovacio e de controle
com vistas em assegurar a continuidade dos negdcios
empresariais.

Com base no exposto, elaborou-se a seguinte pergunta
de pesquisa: Quais os reflexos da adocio do Programa
de Nucleos de Apoio a Gestao da Inovacio (NAGI)
nas préticas de controle gerencial em empresas? Assim,
o objetivo geral do estudo ¢ identificar os reflexos da
adogao do Programa de Nucleos de Apoio a Gestao da
Inovagao (NAGI) nas préticas de controle gerencial.
Como objetivos especificos buscam-se: (i) identificar
as iniciativas de inovagdo promovidas nas empresas
com o Programa NAGTI; e (ii) averiguar as préiticas de
controle gerencial utilizadas pelas empresas para dar
suporte ao Programa NAGI.

Espera-se que os resultados dessa pesquisa possam
contribuir com os profissionais da drea contdbil res-
ponsdveis pelo suporte a tomada de decisoes e adequa-
¢ao das prdticas de controle gerencial frente a adogio
de programas de gestao da inovagio. O estudo busca
amplificar a compreensio sobre os reflexos da ino-
vagdo nas prdticas de controle gerencial. Nisiyama e
Oyadomari (2012, p. 108) mencionam que «apesar
dos temas inovagido e controles estarem presentes em
muitos estudos, a literatura nacional carece de pesqui-
sas que analisem as relacoes entre os controles geren-
ciais e o processo de gestao da inovagio».

Outro cendrio que deve ser observado, que tam-
bém justifica a realizacio deste estudo, é o crescente
investimento do governo em programas de inovagio
para auxiliar as organiza¢oes no desenvolvimento de
processos inovadores. Esse aspecto consiste em com-
preender o comportamento destas iniciativas governa-

mentais em relacio as prdticas de controle gerencial.
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Tal compreensiao implica em beneficios diretos e
indiretos as organizagoes, inclusive sob a perspectiva
econdmica, como a diminuigio de custos decorrentes
do processo de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao

(PD&I).

2. Inovagio e controle gerencial

Inovagao é um elemento chave para o desenvolvimento
econémico da empresa, Segundo Davila, Epstein e
Shelton (2007, p. 21), «ndo ¢ apenas a oportunidade
de crescer e sobreviver, mas também, de influenciar
decisivamente os rumos da industria em que se insere».
A inovagio tem se apresentado como influenciadora
das agdes organizacionais no cumprimento das metas
pré-estabelecidas, criando um direcionamento para
equilibrar mudancas de préticas gerenciais e necessi-
dades organizacionais (Bisbe & Otley, 2004).

Drucker (1999) expéem que a inovagao «é o esfor¢o
para criar mudancas objetivamente focadas no poten-
cial econémico e social de um empreendimento». Essa
definicdo se situa como um acerto nesta pesquisa, por
conceber a inovagao como um agente de mudanga
organizacional. Dentro desse processo, as priticas de
controle gerencial sio fundamentais, uma vez que
contribuem para a implementagio e controle dos
processos relacionados a gestao da inovagio (Frezatti,
Bido, Cruz & Machado, 2015).

No ambiente cientifico, as priticas de controle geren-
cial e inovagio tém chamado atencdo de pesquisadores.
Entender como a organiza¢o usa as préticas de controle
gerencial no suporte a gestao da inovagio tem emer-
gido como uma importante questao de pesquisa (Bisbe
& Otley, 2004). Simons (1990) criou um modelo
para mostrar como o gerenciamento das priticas de
controle gerencial pode contribuir para o desenvol-
vimento de estratégicas competitivas. O autor resaltou
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aimportincia de formas, estratégias e processos, criando
um cendrio propicio a discussio de uma linguagem
adequada para comunicar e desenvolver os conceitos
necessdrios aos fendmenos organizacionais complexos.

Davila (2000) fez uso da abordagem contingencial
para compreender como as empresas adaptam suas
praticas de controle gerencial no desenvolvimento de
novos produtos. Ele afirma que «as priticas de con-
trole gerencial e o desenvolvimento de novos produ-
tos sdo vistos como fontes de informagio usadas para
fechar a lacuna entre as informagoes necessdrias para
executar uma tarefa e a quantidade de informagao
ji possuida» (Davila, 2000, p. 386). Bisbe e Otley
(2004) aplicaram o modelo de Simons e observa-
ram que quanto maior o uso interativo de prdticas de
controle gerencial por CEO’s por meio da inovagio,
melhor o desempenho empresarial, e quanto maior o
uso interativo das préticas de controle gerencial maior
serd o efeito no desempenho da inovagio de produtos.

Na literatura nacional, entre os estudos que analisam
as prdticas de controle gerencial associadas a inova-
¢ao, semelhante ao ora proposto, destacam-se os de
Nisiyama e Oyadomari (2012), Oyadomari ez al.
(2013a), Oyadomari, Mendonga Neto e Cardoso
(2013b) e Oyadomari, Cardoso, Mendonga Neto
e Aguiar (2013c), Frezatti er al. (2015). Nisiyama e
Yadomari (2012) identificaram contribuicées dos
estudos empiricos internacionais para o desenvolvi-
mento de pesquisas brasileiras na andlise da relagao
entre Sistema de Controle Gerencial (SCG) e inova-
¢d0, e constataram que nesses estudos tem predomi-
nado o uso do modelo de controle de Simons.

Oyadomari ez al. (2013a) verificaram como os pro-
fissionais de controladoria adquirem informagées e
as transformam em de prdticas de controle gerencial.
Oyadomari er /. (2013b) buscaram compreender os

fatores indutores de inovacio e de manutencio das
prdticas de controle gerencial e constataram a existén-
cia de correlagio com quatro fatores indutores da ino-
vagdo. Oyadomari ez al. (2013¢c) mapearam pesquisas
internacionais sobre prdticas de controle gerencial com
o propésito de gerar conhecimento. Observaram que
é relevante o desenvolvimento de pesquisas que abor-
dam a inovagio e priticas de controle gerencial em
ambientes organizacionais especificos, com o intuito
de analisar o estdgio de ado¢do das priticas de con-
trole gerencial em cada empresa. Frezatti ez al. (2015)
investigaram o papel dos perfis estratégicos e instru-
mentos do controle gerencial no processo de inovagio
das organizagdes e encontram uma associagio entre os
tipos de inovagao (incremental e radical) e os artefatos
de controle gerencial por eles defendidos como os mais
adequados para a implementacio da gestdo da inova-
¢30 em uma empresa.

As pesquisas apresentadas contribuem para o enten-
dimento do status quo da pesquisa sobre prdticas de
controle gerencial e inovagio em termos internacio-
nais e nacionais. No entanto, neste estudo as prati-
cas de controle gerencial e a inovagio sio estudadas
sob a ética da mudanga organizacional, focalizando
a adequagao de préticas de controle gerencial com a
adogio de incentivos ao desenvolvimento da inovacio
empresarial. Esse foco estd alinhado com o estudo de
Sulaiman e Mitchell (2005), que analisou as empresas
listadas na Bolsa de Valores da Maldsia considerando
um periodo de cinco anos. O estudo evidenciou que
as empresas realizaram em média 1,9 mudangas na
Contabilidade Gerencial. No entanto, os resultados
apontaram dificuldades e resisténcias na implementa-
¢io das mudangas, escopo que incentivou a realizagao
desta pesquisa. Sulaiman e Mitchell (2005) apresen-
taram tipologias de mudanga nas préticas de controle
gerencial em empresas, destacas no Quadro 1.
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Quadro 1. Tipologias de mudangas em priticas de controle gerencial

do relatério

Tipologias Mudangas em praticas de controle gerencial
Adicao Introducio de novas técnicas como extensdo do sistema de contabilidade gerencial, por exemplo, custo da
qualidade, indicadores ndo monetdrios.
Reposicio Introdugio de novas técnicas como reposi¢ao de partes de técnicas j4 existentes, por exemplo, or¢amento
flexivel com orcamento fixo, custeio por atividades dentro do sistema de custos.
Modificagio | Modificagio da informagao relatada, por exemplo, alteracio de andlise mensal para semanal das variagoes

orcamentdrias, ou forma de apresentagio numérica para gréfica.

Modificagio | Modificagio de uma operagio técnica do sistema de contabilidade gerencial, por exemplo, o uso de taxa

operacional | predeterminada em oposigio a uma taxa real, ou o uso de anilise de regressio em vez de andlise separando
custos fixos e varidveis.

Redugio Remogio de uma técnica de contabilidade gerencial sem reposicio por outra, por exemplo, abandono do

orgamento ou da andlise do ponto de equilibrio.

Fonte: Adaptado de Sulaiman e Mitchell (2005) e Oyadomari ez a/. (2013a).

Frezatti et al. (2015) expéem que as praticas de con-
trole gerencial permitem a implantagio e controle dos
processos de inovagio na empresa, pois constituem um
conjunto de elementos relevantes para a formalizacio
das estratégias e, portanto, para organizar 0 processo
de inovagao. As prdticas de controle gerencial com-
preendem «sistemas de medigao que sio usados para
concentrar atengao constante na mutagao de informa-
¢a0 que os gestores de nivel superior consideram ser de
nivel estratégico» (Bisbe & Otley, 2004, p. 711).

Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Orga-
mento, Rolling Forescast e Controle Orgamentdrio
foram apontados por Frezatti ez al. (2015) como ins-
trumentos que permitem a implementagio e controle
de processos de inovagio. «Criticas frequentes deste
conjunto de instrumentos referem-se & maneira pela
qual eles podem implementar decisbes e a maneira
pela qual eles sao gerenciados» (Frezatti ez al., 2015,
p. 131). Oyadomari ez a/. (2013a) abordam a mudanca
nas préticas de controle gerencial enfatizando as tipo-
logias preconizadas por Sulaiman e Mitchell (2005),
quanto a adigao, reposi¢ao, modificagio de relatério,
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modificagao operacional e reducio de préticas de con-
trole gerencial.

Em ambito internacional, as prdticas de controle
de gestdo mais usuais, identificadas em estudos que
averiguaram o reflexo da inovacio, sdo: Or¢amento,
Desempenho Corporativo, Métodos de Custeio e Pla-
nejamento Estratégico (Simons, 1990); Sistemas de
Gerenciamento de Projetos, Orcamento, Métodos de
Custeio e Avaliacio de Desempenho (Davila, 2000);
Orcamento, Balanced Scorecard e Sistemas de Geren-
ciamento de Projetos (Bisbe & Otley, 2004).

Neste estudo investigam-se as seguintes préticas de
controle gerencial: controles operacionais (Con-
trole de caixa, Controle de contas a pagar, Controle
de contas a receber, Controle de estoques, Controle
de vendas, Controle de custos e despesas, Controle
de resultados, Demonstracoes contdbeis); métodos de
custeio (Custeio por absor¢io, Custeio varidvel, Cus-
teio padrao, Custeio baseado em atividades, Custeio
meta); outras prdticas gerenciais (Planejamento estra-
tégico, Planejamento tributdrio, Ponto de equilibrio,
Orgamento, Avaliacio de desempenho, Simulagoes
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e Margem de contribuicio). A opg¢io pela inclusiao
dos controles operacionais e exclusio de artefatos
como Balanced Scorecard, Rolling Forescast, sistemas de
gerenciamento de projetos, decorre das caracteristicas
da amostra, jd que as empresas participantes do NAGI
s30, na maioria, de pequeno porte.

3. Programa de Nicleos de Apoio a Gestao
da Inovagao (NAGI)

Os Nucleos de Apoio a Gestdo da Inovagio sao proje-
tos viabilizados em vérios Estados do Pais, com aporte
de recursos do Governo Federal (FINEP), alinhados ao
Plano Brasil Maior, «que tem como meta elevar o dis-
péndio empresarial em PD&I em 0,90% do Produto
Interno Bruto (PIB) (meta compartilhada com a Estra-
tégia Nacional de Ciéncia e Tecnologia e Inovagio —
ENCTI)» (Lopes & Beuren, 2014, p. 02). Conhecido
como programa NAGI, esse tem por objetivo transferir
conhecimentos ¢ metodologias aplicdveis & gestao da
inovagio nas empresas participantes do Programa.

Com este incentivo a industria conta com atendimen-
tos individualizados e tem 4 sua disposi¢ao consul-
tores capacitados e metodologias aplicdveis voltadas
especialmente ao contexto de cada empresa. A fina-
lidade principal do Programa é promover o desenvol-
vimento econémico e social por meio do incentivo a
Ciéncia, Tecnologia e Inovagio nas empresas, baseado
na seguinte metodologia: i) identificar novas oportu-
nidades de negécios; ii) identificar e aproximar linhas
de fomento puablico ou privado para desenvolver
inovagdes; e iii) implantar um processo de gestao da
inovagao nas empresas, para que a busca por novas
oportunidades seja sistemdtica (Couto & Turetta,

2013; SENAI/PR, 2014).

A estrutura dos nicleos visa o trabalho conjunto, com
compartilhamento de experiéncias entre a equipe de

consultores e pesquisadores de desenvolvimento tec-
nolégico industrial e a equipe da empresa. O desen-
volvimento desse processo acontece em seis etapas:
a) diagndstico do grau de maturidade quanto a ges-
tao da inovagio na empresa; b) andlise do ambiente
competitivo da empresa; ¢) nivelamento de conceitos
inovadores; d) workshop de capacitagio e geragao de
ideias e oportunidades de negécios; e) plano de agao
para as oportunidades e plano de gestao da inovacio;
e f) pré-projeto para a captagio de recursos em agén-
cias de fomento e instituicoes financeiras (SENAI/
PR, 2014).

Segundo Couto e Turetta (2013), ap6s a realizagao das
etapas evidenciadas, s3o geradas trés solugoes, que ser-
virdo de termo de referéncia para o empresirio come-
car a inovar: plano de oportunidades em inovagio
(plano de agao para guiar o empresdrio na implantagao
de novas oportunidades); plano de gestdo da inovagao
(praticas de gestdo a serem implantadas na empresa); e
termo de abertura de projetos (tdpicos essenciais para
nortear o projeto na identifica¢io e sele¢io de uma
linha ou edital de fomento).

No estado do Parand, por exemplo, o Programa
tem como meta desenvolver, capacitar e aplicar uma
metodologia de assessoramento empresarial para a
elaboragio de planos de gestio da inovagio para 80
organizagdes, visando fortalecer sua competitividade
e sustentabilidade. O pressuposto é que a gestao da
inovagio permite que as empresas tornem-se mais
proativas no que diz respeito a busca por novas opor-
tunidades de negdcios e aperfeicoamento constante de
seus processos e produtos (Couto & Turetta, 2013).
Além disso, é esperado que as empresas participan-
tes possam identificar e executar melhorias em seu
ambiente de trabalho, reduzindo custos, aumentando
a produtividade e identificando meios de captar maior
valor na comercializa¢io de seus produtos.
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4. Procedimentos metodolégicos

Este estudo, quanto a natureza, ¢ de cardter descritivo,
pois visa descrever os reflexos da adogio do Programa
NAGI nas préticas de controle gerencial. O procedi-
mento adotado para a coleta de dados consiste da téc-
nica de levantamento (survey), que permitiu a andlise
ex post facto. A coleta de dados foi realizada via e-mail,
por meio do envio de um questiondrio de elaboragao
prépria e sustentado pela literatura exposta no refe-

rencial tedrico.

A populagio do estudo compde-se das empresas que
adotaram o Programa NAGI, no periodo de 2012 a
2014. O Programa surgiu como uma interface para
preencher a lacuna existente entre a capacidade de
inovagio das empresas e o custo desse processo. No size
do Programa NAGI estdo identificaram-se 95 empre-
sas localizadas no estado do Parand.

Os sujeitos respondentes do questiondrio selecionados
s40 os gestores do departamento de Pesquisa, Desen-
volvimento e Inovac¢io de cada empresa. O contato
ocorreu via e-mail dos gestores, para o qual foi enviada
uma carta de apresentagdo da proposta do estudo com
o link do instrumento da pesquisa. Ao todo, foram
respondidos 12 questiondrios, o que constitui uma
amostra por acessibilidade.

O questiondrio foi dividido em cinco partes. A pri-
meira e segunda para obter informagoes sobre o res-
pondente e a empresa, respectivamente. A terceira
para identificar o grau de utilizagio das praticas de
contabilidade gerencial das empresas antes e apés a
implementacio do Programa NAGI. As priticas de
contabilidade gerencial foram segregadas em controles
operacionais, métodos de custeio e outros instrumen-

tos/praticas gerenciais.
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Foram expostos oito controles operacionais (controle
de caixa, controle de contas a pagar, controle de con-
tas a receber, controle de estoques, controle de vendas,
controle de custos e despesas, controle de resultados
e demonstragoes contdbeis); cinco métodos de cus-
teio (custeio por absor¢do, custeio varidvel, custeio
padrio, custeio baseado em atividades e custeio meta);
e sete outras priticas gerenciais (planejamento estra-
tégico, planejamento tributdrio, ponto de equilibrio,
orgamento, avaliagio de desempenho, simulagées e
margem de contribui¢io). Neste bloco de questoes,
utilizou-se escala Likert de cinco pontos, sendo 0=nao
utiliza, 1=utiliza pouco, 2=utiliza razoavelmente,
3=utiliza medianamente e 4=utiliza muito.

Para melhor compreensio por parte dos gestores,
foram expostos os conceitos ¢ a denominagio das pra-
ticas gerenciais nas categorias de métodos de custeio
e outros instrumentos gerenciais. Os controles opera-
cionais foram extraidos e adaptados das pesquisas de
Lima (2007) e Lima e Imoniana (2008). Os méto-
dos de custeio foram retirados dos estudos de Soutes
(2006). E os outros instrumentos/praticas gerenciais
foram extraidos dos estudos de Soutes (2006) e
Panucci Filho e Almeida (2011).

O quarto bloco compreendeu as iniciativas de inova-
¢ao das empresas utilizando o programa NAGI. Para
tanto, analisaram-se quatro varidveis: oportunidades
de negécios (Schumpeter, 1988), gestio da inovagio
(Martins, Alves & Plonski, 2013), captagio de ino-
vacio (Garcia, 2014), desenvolvimento e inovacio
(Tavares, Aquino & Paiva, 2014). As assertivas cons-
taram em escala Likert, sendo 1=discordo totalmente
e 5=concordo totalmente.

O quinto e dltimo bloco contemplou a tipologia de
mudangas em préticas de controle gerencial, conforme
proposto por Sulaiman e Mitchell (2005) — adigao,
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reposicdo, modificagao do relatdrio, modificagio ope-
racional e redu¢io — e por Oyadomari ez al. (2013a)
na categoria estabilidade. Neste bloco, as questoes
também foram apresentadas em escala Likert, sendo
1=discordo totalmente e 5=concordo totalmente.

Na andlise dos dados, inicialmente apresentaram-se
iniciativas de inovac¢io promovidas pelo Programa
NAGI, nas categorias de oportunidades de negécios,
gestdo da inovagio, captagio de fomento e desenvol-
vimento e inovacio. Para tanto, utilizou-se de estatis-
tica descritiva (média, moda, minimo, mdximo) e de
entropia informacional para analisar as respostas obti-
das. Em seguida, analisaram-se as prdticas de controle
gerencial utilizadas antes e apds a adogao do Programa
por meio de estatistica descritiva e entropia informa-
cional. Por fim, quantificaram-se as questoes no que
diz respeito a tipologia de mudangas em prdticas de

controle gerencial.

5. Descric¢ao e andlise dos resultados

Os dados demogréficos dos respondentes da pesquisa
revelam que nove sio do género masculino e trés femi-
nino. Desses, sete possuem acima de 40 anos e cinco
se encontram na faixa entre 32 a 38 anos. A idade
minima encontrada foi de 32 anos e a mdxima de 66
anos. Em relacio a escolaridade, com excegio de um
respondente, onze possuem graduagio, sendo que oito
j& concluiram um curso de especializagio e outro ges-
tor possui mestrado. As fungoes exercidas pelos res-
pondentes sdo de presidente (5), diretor (5) e gerente
(2). A maioria exerce a fungio entre 01 a 10 anos,
sendo que seis respondentes exercem entre 01 a 05
anos e quatro entre 06 a 10 anos. Um dos responden-
tes exerce a funcio de diretor hd 24 anos.

Em relagio as empresas, oito sdo tributadas pelo Sim-
ples Nacional, duas pelo Lucro Presumido e duas

pelo Lucro Real. Na amostra, seis sdo industrias e as
demais sao prestadoras de servigos, sendo duas na 4rea
de software. Quanto ao porte das empresas, quatro
sio microempresas (faturamento igual ou inferior a
R$ 240 mil), cinco sio empresas de pequeno porte
(faturamento superior a R$ 240 mil e inferior ou
igual a R$ 2,4 milhoes) e trés sio pequenas empre-
sas (faturamento superior a R$ 2,4 milhdes e inferior
ou igual a R$ 10,5 milhées) conforme classificagio da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Entre
as empresas respondentes, 0 menor nimero é de qua-
tro empregados, em duas delas, ¢ a maior possui 200
empregados.

Em relacdo a adesio ao Programa NAGI, uma das
empresas respondentes da pesquisa aderiu em 2012,
cinco em 2013, quatro em 2014 e duas no ano de
2015. As motivagoes apontadas para a inser¢io no
Programa foram: (i) identificar e aproximar linhas de
fomento publico ou privado para desenvolver ino-
vagoes, quatro empresas; (ii) implantar um processo
de gestdo da inovagio na empresa, quatro empresas;
(iii) aprimorar a eficdcia do processo organizacional,
duas empresas; e (iv) identificar novas oportunidades

de negdbcios.

De modo geral, percebe-se que a amostra compdoe-se
de pequenas organizagoes, tanto industriais como de
servigos, porém, estdo preocupadas com a questao de
inovagoes, tanto, que a maioria recorreu ao Programa
em busca de implementagdo de processos inovativos.

5.1. Iniciativas de inovaciao promovidas
nas empresas com o Programa NAGI

Os resultados das estatisticas descritivas e entropia
informacional das iniciativas de inovagdo promovidas

nas empresas com o Programa NAGI sao apresentadas

na Tabela 1.
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Tabela 1. Iniciativas de inovaciao promovidas pelo Programa NAGI

Peso da

Iniciativas de inovagio promovidas pelo Programa NAGI Média Moda Min. Mix. Entropia informagio

Oportunidades de negécios

1) A empresa ofertou para o mercado um novo bem ou servigo. 3,33 5 1 5 10,940239| 0,049078

2) A empresa desenvolveu um novo método de produgio. 2,58 4 1 4 10,936441| 0,052197

3) A empresa identificou novas oportunidades no mercado. 3,50 | 5 1 5 10,945943 | 0,044394

4) A empresa conquistou uma nova fonte de matéria prima ou de bens semiestru- | 2,50 | 1 1 5 10,930622| 0,056976
turados.

5) A empresa estabeleceu uma nova estrutura organizacional. 3,00 4 1 5 10,946416| 0,044006

Gestio da inovagio
6) A empresa realiza a gestdo estratégica, acompanhamento da evolucdo tecnolé- | 3,33 | 5 1 5 10,946200| 0,044183
gica e planejamento de longo prazo.
7) A empresa realiza a gestdo da andlise e desenvolvimento, incluindo determi- | 3,33 5 1 5 10,954883 | 0,037052
nagio da viabilidade econdmica de projetos de desenvolvimento e inovagio.
8) A empresa realiza a gestdo do processo de desenvolvimento de novos produtos | 3,58 | 4 1 5 10,952887 | 0,038691
ou servigos.
9) A empresa realiza a gestdo dos fatores que influenciam o sucesso da introdugio | 3,00 4 1 5 10,950214| 0,040886
de inovagdes tecnoldgicas no mercado ou na empresa.
10) A empresa realiza a gestao da transferéncia de tecnologia entre a empresa e | 1,58 1 1 3 10,946145| 0,044228
entidades externas.

11) A empresa realiza a gestio de aprovisionamentos tecnoldgicos e escolha de sis- | 2,42 1 1 5 10,924863 | 0,061706
temas e equipamentos para os processos produtivo, administrativo e de gestio.

12) A empresa realiza a gestdo de design para engenharia. 2,67 1 1 5 10,935077| 0,053317
13) A empresa realiza a gestio da qualidade dos produtos e dos processos. 333 | 5 1 5 10,949619| 0,041375
14) A empresa realiza a gestdo de recursos humanos de elevada qualificagao técnica. | 3,00 4 1 5 10,940567 | 0,048809

Captagao de fomento

15) A empresa desenvolve projetos que objetivam melhorar um produto, processo, | 3,67 | 5 1 5 10,951999 | 0,039420
servico ou método.

16) A empresa desenvolve projetos com o objetivo de captar recursos junto as agén- | 3,75 | 5 1 5 10,959072| 0,033612
cias de fomento.
17) A empresa desenvolve projetos com o objetivo de captar fomento para Pesquisa, | 3,25 | 5 1 5 10,950818| 0,040390
Desenvolvimento e Inovagio (PD&I) junto a institui¢des pablicas/ privadas.
18) A empresa desenvolve projetos com o objetivo de captar subven¢ao econdémica | 2,92 | 5 1 5 10,927138| 0,059837
junto a instituicoes publicas.

Desenvolvimento e inovagio
19) A empresa identifica os processos necessdrios para a gestio da PD&I, assim | 3,33 4 1 5 10,957425| 0,034964
como a defini¢io de como estes serdo implementados na empresa.
20) A empresa determina a sequéncia e interagio dos processos de PD&I. 317 | 5 1 5 10947544 | 0,043079
21) A empresa determina os critérios e métodos necessdrios para assegurar que a | 3,33 | 4 1 5 10,963386| 0,030069
operagio e o controle dos processos sejam eficazes.
22) A empresa garante a disponibilidade de recursos e informagoes para apoiar a | 2,75 | 4 1 4 10,958934| 0,033725
operagio e o monitoramento dos processos de PD&I.
23) A empresa realiza a implementagio de acbes necessdrias para atingir os resulta- | 3,08 4 1 5 10,965901| 0,028004
dos planejados e a melhoria continua dos processos de PD&I.

Fonte: Dados da pesquisa.

92 Contabilidad y Negocios (11) 22, 2016 / ISSN 1992-1896



Efeitos da adogao do Programa de Ncleos de Apoio a Gestao da Inovagao nas praticas de controle gerencial

Observa-se na Tabela 1 o escopo do programa NAGI
quanto as iniciativas promovidas pelas empresas. No
que tange as oportunidades de negécios, a que foi pra-
ticada com maior frequéncia é a oferta para o mercado
de um novo bem ou servigo. Por sua vez, a oportu-
nidade que se mostra ausente do escopo empresarial
dos individuos pesquisados ¢ identificagio de nova
fonte de matéria prima ou bens semiestruturados.
Realizando uma analogia com o que é preconizado
por Schumpeter (1988), no que tange a capacidade
de inovagio das empresas, esta compreende a combi-
na¢do de materiais e forcas que surgem descontinua-
mente e refere-se 4 introducio de um novo bem ou
servigo para o mercado.

O processo inovativo pode contribuir para o desenvol-
vimento e implementacio de prdticas que podem ser
convergidas em valores sociais e econdmicos (Martins,
Alves & Plonski, 2013). Dentro desse escopo, as asser-
tivas que foram apontadas com maior frequéncia pelas
empresas investigadas ocorreram dentro de trés pers-
pectivas principais: a primeira consiste em realizar a
gestao estratégica, 0 acompanhamento da tecnologia e
o planejamento de longo prazo; a segunda estd em rea-
lizar a gestao da anilise e desenvolvimento, incluindo
determina¢io da viabilidade econdmica de projetos
de desenvolvimento e inovacio; e a terceira refere-se
a realizar a gestio da qualidade dos produtos e dos
processos.

No entanto, ainda no que se refere 4 implementagio
da inovagio como iniciativa promovida pelo Pro-
grama NAGI, ¢é vilido destacar que as empresas pes-
quisadas tém encontrado dificuldades em: i) gerir a
transferéncia de tecnologia entre a empresa e entida-
des externas; ii) realizar a gestdo de aprovisionamen-
tos tecnoldgicos e escolha de sistemas e equipamentos
para os processos produtivo, administrativo e de ges-
tao; e iii) realizar a gestdo de design para engenharia,

sendo que a indicagdo mdxima dentro desse tripé
verificada na pesquisa ¢ trés, ou seja, um item que
carece de atengio frente as demais iniciativas propos-
tas pelo Programa, no sentido de mitigar os riscos

que cercam tal assertiva.

Outro aspecto observado nas iniciativas promovidas
pelo Programa NAGI nas empresas é quanto a capta-
¢ao de fomento, pois o desenvolvimento da inovagio
a0 longo do tempo nas empresas tende a ser funda-
mental. Entretanto, o processo inovativo é oneroso,
logo, a captagio de fomento favorece o desenvolvi-
mento desse processo. Assim, todas as empresas parti-
cipantes desta pesquisa buscaram identificar linhas de
fomento publico ou privado para o desenvolvimento
de inovagbes, merecendo destaque a captagio de
recursos junto a agéncia de fomento, que teve maior
frequéncia de respostas junto aos pesquisados.

Desenvolver o processo inovador na empresa é uma
tarefa que demanda a concepgao de estratégias compe-
titivas (Tavares, Aquino & Paiva, 2014). Dessa forma,
identificar os processos necessdrios para a gestio da
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagio (PD&I) ¢
visto com prioridade pelas organizagoes pesquisadas.
Porém, chama atengio o aspecto de disponibilidade
de recursos e informagdes para apoiar a operagio e o
monitoramento dos processos de PD&I apresentar
média inferior s demais do grupo, o que corrobora
para o argumento preconizado pela literatura, quanto

a0 custo do processo inovativo.

Ao comparar os objetivos do Programa, que encon-
tram-se disponiveis no size do mesmo, com os resul-
tados apresentados, observa-se que o objetivo de
identificagao de oportunidades de negdcios vem sendo
parcialmente alcangado. No entanto, existe fragilidade
com o objetivo de implantagio e desenvolvimento
do processo de gestao da inovagio na organizagao,
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cujos resultados estao alinhados com o que a litera-
tura enfatiza. Martins, Alves e Plonski (2013, p. 01)
afirmam que «toda vez que se trata do tema, seja a
inovagdo de produto, de processo ou mesmo de uma
prética gerencial, depara-se com uma dificuldade de
desenvolvimento e implementagio». Tais resultados
podem ainda estar relacionados com o fato de que a
adesao ao Programa ocorreu recentemente na maioria

das empresas.

Além da estatistica descritiva, utilizou-se a entropia
informacional para anilise dos resultados. O valor da
entropia indica a quantidade de informagio, sendo
que maior entropia indica menos informagio e menor
entropia mais informagio (Beuren, Cunha, Theiss &
Cordeiro, 2013). Zeleny (1982) explica que a entro-
pia informacional nao se baseia na média e sim em um
ponto de referéncia selecionado pelo pesquisador, em
que se analisam as respostas que estao mais distantes
do ponto de referéncia escolhido, ou seja, menos espe-
radas pelo pesquisador, o que acaba por avaliar a quan-
tidade de informagio existente em uma pergunta ou
um conjunto de perguntas. Com a técnica da entropia
informacional ¢ possivel avaliar a dispersao das respos-
tas, enfatizando aquelas com maior varia¢o na escala
proposta. Para tanto, analisa-se a entropia e(di) e o
peso da informagio (4;). Desse modo, quanto maior
a entropia - e(di ), menor o peso informacional (1, e
menor a dispersio dos resultados; e, quanto menor a
entropia, maior o peso informacional e maior a varia-

bilidade nas respostas.

Observa-se na Tabela 1, que as entropias apresentam
valores distintos e de certo modo distantes, o que
indica dispersdo nas respostas dentro das categorias
analisadas. Analisando o grupo de questoes, nota-se
que a questdo 23, «a empresa realiza a implemen-
tagdo de aghes necessdrias para atingir os resultados
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planejados e a melhoria continua dos processos de
PD&I», foi a que obteve maior entropia, com e
(di) de 0,965901, demonstrando que essas questoes
apresentaram a menor informacdo entre as questoes
do grupo. Em outras palavras, nessa questio houve
menor dispersio nas respostas. Em relagio ao peso,
nota-se que a questdo 11, «A empresa realiza a ges-
tio de aprovisionamentos tecnoldgicos e escolha
de sistemas e equipamentos para 0s processos pro-
dutivo, administrativo e de gestao» e a questdo 12
«A empresa desenvolve projetos com o objetivo de
captar subvengio econdémica junto a institui¢oes
publicas», apresentaram o maior peso (4,;), demons-
trando que essas questoes foram as que apresentaram
maior diversidade de opinides entre os respondentes.
Estas questoes estdo relacionadas a categoria gestao
da inovagio, itens que apresentaram maior efeito sur-
presa em suas respostas, o que destoa das motivagdes
apontadas pelas empresas para adesio ao Programa.
Assim, considera-se pertinente analisar tais situagoes,
visto que os respondentes possuem opinides bastante
distintas sobre o tema.

De modo geral, ao analisar a entropia e, consequen-
temente, o peso da informagdo, observa-se que as
respostas com menores dispersoes estdo relacionadas
aos aspectos de desenvolvimento de projetos, seja com
o intuito de captar recursos, melhorar e desenvolver
produtos ou até mesmo identificar, definir e mapear
processos e agoes para atingir os resultados planejados.
Por sua vez, as questoes com maiores dispersoes estao
relacionadas ao processo de gestao, desenvolvimento e
inovagio de produtos e processos, ou seja, as empresas
encontram-se ainda em fase de planejamento do pro-
cesso inovativo e apenas algumas delas estdo em exe-
cugio, o que requer uma andlise minuciosa por parte
dos gestores destas organizagoes e do préprio projeto
analisado.
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5.2. Priticas de controle gerencial antes e apés
a adogao do Programa NAGI

Na Tabela 2, evidenciam-se os reflexos da adogio do
Programa NAGI nas priticas de controle gerencial
das empresas investigadas. Neste bloco, as empresas
indicavam o grau de utilizagdo das préticas de controle
gerencial, numa escala de 0 a 4, sendo 0=ndo utiliza e
4=utiliza muito.

Verifica-se na Tabela 2, que algumas préticas geren-
ciais sofreram altera¢des no grau de utilizagio apds
a ado¢do do Programa NAGI. Ao observar a moda,
nota-se que houve variagées de maior nimero de
respostas nos instrumentos de controle de estoques,
controle de custos e despesas, controle de resultados,
custeio varidvel, custeio padrio, planejamento tributd-
rio, orcamento, avaliagio de desempenho, simulagoes

Tabela 2. Reflexos da adogio do Programa NAGI nas priticas de controle gerencial

Uso antes da adogio do Programa NAGI Uso apds a adogao do Programa NAGI

Priticas gerenciais Média | Moda | Entropia inf::;:l::io Média | Moda | Entropia in}"):::l::io
Controles operacionais
Controle de caixa 2,75 4 0,96437 | 0,045639 3,33 4 0,989177 | 0,015456
Controle de contas a pagar 3,33 4 0,982498 | 0,022419 3,50 4 0,991212 | 0,012549
Controle de contas a receber 3,25 4 0,980519 | 0,024954 3,42 4 0,989183 | 0,015447
Controle de estoques 1,92 2 0,970327 0,03801 2,67 4 0,973205 | 0,038265
Controle de vendas 2,67 3 0,962204 | 0,048415 2,83 3 0,975636 | 0,034794
Controle de custos e despesas 3,08 3 0,992909 | 0,009083 3,08 4 0,988043 | 0,017075
Controle de resultados 2,58 3 0,985028 | 0,019178 2,83 4 0,973425 | 0,037951
Demonstragoes contdbeis 2,75 4 0,972088 | 0,035753 3,25 4 0,989323 | 0,015248
Métodos de custeio
Custeio por absor¢ao 1,33 2 0,944735 | 0,070791 2,00 2 0,950214 | 0,071098
Custeio varidvel 1,67 0 0,942528 | 0,073618 2,08 3 0,95007 0,071304
Custeio padrio 1,83 2 0,954514 | 0,058264 1,92 0 0,936856 | 0,090175
Custeio baseado em atividades (ABC) 1,08 0 0,949264 | 0,06499 1,17 0 0,930185 | 0,099701
Custeio meta 1,00 0 0,94166 0,07473 1,25 0 0,922191 | 0,111117
Outros instrumentos/Préticas gerenciais
Planejamento estratégico 2,42 4 0,969946 | 0,038497 3,25 4 0,992004 | 0,011419
Planejamento tributdrio 2,17 2 0,951142 | 0,062584 2,33 3 0,957425 0,0608
Ponto de equilibrio 2,25 4 0,954324 | 0,058508 2,83 4 0,973425 | 0,037951
Orgamento 2,00 3 0,940567 | 0,076131 2,42 4 0,947189 | 0,075419
Avaliagio de desempenho 1,58 2 0,948776 | 0,065615 2,42 3 0,953004 | 0,067114
Simulagées 1,92 2 0,963514 | 0,046736 2,42 4 0,958995 | 0,058558
Margem de contribui¢io 1,75 3 0,948409 | 0,066085 2,42 4 0,958995 | 0,058558

Fonte: Dados da pesquisa.

Contabilidad y Negocios (11) 22, 2016 /1SSN 1992-1896

95



96

1Aco FRANCA LoPES, VANDERLEI DOS SANTOS, 1LSE MARIA BEUREN

e margem de contribuicio. Quanto mais préximo de
4, maior é o grau de uso das préticas gerenciais por
parte das empresas. Portanto, com excecio do custeio
padrao, as demais prdticas mencionadas que sofreram
alteragbes passaram a ter maior uso por um ndimero
maior de empresas.

Em relagio aos métodos de custeio, verifica-se que o
custeio varidvel passou a ser utilizado pelas organiza-
¢oes apos a adogdo do Programa NAGI e o custeio
padrio foi abandonado por algumas empresas. Nota-
-se ainda que o custeio por atividades nio ¢ utilizado
nestas empresas. Tal fato pode ser atribuido ao porte
das empresas investigadas. Controles operacionais foi
a categoria mais utilizada pela amostra antes da ado-
a0, e, a partir da adesio ao Programa, os mesmos
continuam sendo utilizados, porém, em intensidade
superior, sendo que o reflexo maior foi nos controles

de estoques.

A categoria outros instrumentos/préticas gerenciais foi
a que mais apresentou alteracoes a partir da adesio
a0 Programa. Tal categoria estd relacionada aos aspec-
tos de planejamento, controle, execugio e avaliagao.
As empresas passaram a utilizar com maior intensi-
dade todos os artefatos investigados, especificamente
houve aumento em termos de média na avaliagio de
desempenho, planejamento estratégico, margem de
contribuicio, simulacées e orcamento. Os niveis de
mudanga nas préiticas de controle gerencial identi-
ficados coadunam com os resultados da pesquisa de
Sulaiman e Mitchel (2005), em que as préticas de
planejamento, controle e custeio foram as que mais
apresentaram mudangas com a introdugio da inova-
¢ao nas organizagoes. Esse alinhamento estende-se as
pesquisas nacionais, como a de Frezatti ez al. (2015),
de que as mudancas mais significativas ocorreram em
planejamento estratégico e orcamento, cujas praticas

Contabilidad y Negocios (11) 22, 2016 / ISSN 1992-1896

de controle gerencial contribuem para a implementa-

¢ao e controle dos processos de inovagao.

Ao analisar a entropia e o peso da questio, nota-se que
antes da adogao do Programa, as prdticas de controle
de custos e despesas, controle de resultados e controle
de contas a pagar apresentavam a maior entropia, ou
seja, se constitufam nas priticas com menor dispersao
de respostas. A partir da adogdo no Programa NAGI,
as prdticas gerenciais com maior entropia e, conse-
quentemente, menor peso da questio passaram a ser o
planejamento estratégico, controles de contas a pagar
e demonstragoes contdbeis. Isso indica que as empre-
sas passaram a fazer maior uso das demonstragoes
contabeis no processo de tomada de decisoes e, princi-
palmente, passaram a utilizar com maior intensidade,
de forma homoggénea, o planejamento estratégico. Tal
fato era esperado, uma vez que estd relacionado com a
proposta do Programa e com as iniciativas de inova¢ao
identificadas na Tabela 1.

Em relagao s préticas que apresentaram maior efeito
surpresa em suas respostas, apresentando maior quan-
tidade de informagdo, ou seja, maiores dispersoes,
estdo o orgamento, custeio meta e custeio varidvel,
antes da adesio ao Programa. A partir da ado¢io do
Programa, as préticas com maiores dispersoes, ou seja,
menor entropia, passaram a ser o custeio meta, custeio
ABC e custeio padrio, o que indica mudangas signifi-
cativas em termos de métodos de custeio.

Para melhor visualizagio, o Gréfico 1 evidencia o grau
de uso de algumas prdticas gerenciais antes e apds a
adogio do Programa NAGI, calculados por meio da
entropia informacional. Para o cdlculo da entropia,
a escala de 0=nio utiliza a 4=utiliza muito foi trans-
formada numa escala de 1 a 5, sendo 1=nio utiliza e
5=utiliza muito.
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Grifico 1. Entropia informacional de priticas gerenciais antes e apés a adogao do NAGI
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5 -
4 41
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2 \ j A 2
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5 . 5 4
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— N W AW

— N W AW
<
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| \/
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Depreende-se do Grifico 1, que as prdticas gerenciais
sofreram alteragoes em algumas empresas com a ado-
¢ao do Programa NAGI. O planejamento estratégico,
o0 orcamento, a avaliagiao de desempenho e as demons-
tragoes contdbeis passaram a ser muito utilizados por
um nimero maior de empresas. Estes resultados coa-
dunam com as tipologias de mudangas em praticas
de controles gerenciais evidenciadas na pesquisa de

Sulaiman e Mitchell (2005).

Na Tabela 3, apresenta-se sobre as mudangas ocorri-
das nas prdticas gerenciais, conforme a percepgio dos
respondentes, em consondncia com a tipologia de
Sulaiman e Mitchell (2005).

Nota-se na Tabela 3, que todas as tipologias de
mudangas em prdticas de controle gerencial propos-
tas por Sulaiman e Mitchell (2005) estio presentes
na adogao do Programa NAGI pelas empresas inves-
tigadas. As empresas introduziram, modificaram,
alteraram técnicas gerenciais visando as iniciativas de
inovagio. Ao verificar as escalas de grau de concordin-
cia (concordo totalmente e concordo parcialmente),
percebe-se que a tipologia adi¢ao e reposigio tiveram

maior numero de empresas. Desta forma, empresas
passaram a utilizar novos instrumentos gerenciais,
por exemplo, avalia¢do de desempenho, planejamento
estratégico, além de introduzir técnicas complemen-
tares as existentes, como é o caso do custeio varidvel,
que complementa o custeio por absor¢ao. Em algumas
empresas houve modificagdes de relatérios, tal obser-
vagio converge com o aumento do uso das demons-
tracoes contdbeis, conforme jd destacado na Tabela 2 e
Figura 1. Ocorreu ainda, mesmo que de forma timida,
modificagio operacional, podendo se fazer uma analo-
gia da substituicdo do custeio padrao pelo custeio vari-
dvel, ambos métodos de custeio para fins gerenciais.

Ressalta-se ainda que duas empresas mencionaram a
categoria estabilidade, ou seja, nenhuma modifica-
¢do foi realizada com a adogio do Programa NAGI,
0 que requer uma investigagio pormenorizada nestas
organizagdes. De modo geral, a adogao do Programa
NAGI proporcionou a introdugio e modificagio de
novas prdticas gerenciais nas empresas investigadas,
visando o aperfeicoamento dos produtos e processos

organizacionais.

Tabela 3. Tipologia de mudangas em priticas de controle gerencial

Tipologia de mudangas em préticas de controle gerencial DT DP I CP CT Média
Adigao - apés a adogio do Programa NAGI a empresa introduziu novas técnicas de controle geren- | 3 | 2 | 2 | 3 | 2 | 2,92
cial, ainda nio existentes na empresa.
Reposicio - apés a adogio do Programa NAGI a empresa introduziu novas técnicas, porém, com- | 5 | 1 | 1 | 4 | 1 | 2,92
plementares as técnicas atuais.
Modificagio do relatério - apés a adogao do Programa NAGI a empresa realizou mudangasnaforma | 5 | 2 | 2 | 2 | 1 | 2,67
de apresentagdo das informagées, quanto a frequéncia, tipo de apresentacio, etc.
Modificagio operacional - apés a adogiao do Programa NAGI, a empresa realizou mudangasno | 5 | 3 | 1 | 2 | 1 | 2,58
critério de uma técnica j4 existente, por exemplo, custo médio em vez de PEPS.
Estabilidade - nenhuma modificagao foi realizada nesse periodo apés a adogao do Programa NAGI | 4 | 4 | 2 | 1 1| 225
Redugao - ap6s a adogio do Programa NAGI a empresa abandonou técnica(s) de controle gerencial, | 8 | 1 | 1 | 2 | 0 | 1,75
sem reposi¢io por outra.

Legenda: DT=Discordo Totalmente; DP=Discordo Parcialmente; I=Indiferente; CP=Concordo Parcialmente; CT=Concordo Totalmente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Contabilidad y Negocios (11) 22, 2016 / ISSN 1992-1896



Efeitos da adogao do Programa de Ncleos de Apoio a Gestao da Inovagao nas praticas de controle gerencial

6. Consideragoes finais

O estudo objetivou identificar os reflexos da adogao do
Programa de Nucleos de Apoio a Gestio da Inovagio
(NAGI) nas praticas de controle gerencial em empre-
sas. Os resultados evidenciaram que as iniciativas de
inovagio promovidas pelo Programa NAGI e presen-
tes de forma mais homogénea nas organizagoes estao
relacionadas a identificagio de processos necessirios
a gestdo de Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagio;
a garantia de disponibilidade de recursos e informa-
¢Oes para apoiar a operagio e o monitoramento destes
processos; o desenvolvimento de projetos com o obje-
tivo de captar recursos junto a agéncia de fomento; ¢ a
implementagao de agoes para atingir os resultados pla-
nejados e a melhoria continua dos processos de PD&I.

Entretanto, hd algumas iniciativas que estao disper-
sas entre as organizagoes, ou seja, em que se constata
maior variabilidade, tais como: o desenvolvimento de
um novo método de produgio, a oferta para o mer-
cado de um novo bem ou servigo, o desenvolvimento
de projetos para captar subvengio junto a instituigoes
publicas, a escolha de sistemas e equipamentos para os
processos produtivo, administrativo e de gestao. Tais
resultados apresentam pequenos indicios de que as
empresas investigadas ainda estdo na fase de codifica-
¢30 no que concerne ao processo de inovagdo. As ati-
vidades melhor estruturadas e que contemplam todas
as organizagoes sio de mapeamento ¢ planejamento

de agoes, e a elaboracgao de projetos.

Contudo, hd indicios de que ainda nio ocorreram
em todas as empresas inovacoes na oferta de bens e
servigos e hd dificuldades destas em captar recursos de
6rgaos publicos. Isso demonstra que as motivagdes que
levaram as empresas a ingressarem no Programa estdo
sendo parcialmente alcangadas. Os motivos apontados

foram: identificagido de novas oportunidades de

negécios, identificagio e aproximagio de linhas
de fomento publico ou privado para desenvolver
inovagées, aprimoramento da eficicia do processo
organizacional e implantagio de um processo de gestao
da inovagio na empresa. Entretanto, os resultados
merecem ressalvas, como: as empresas ingressaram
no Programa recentemente; as motivagdes foram
distintas; o processo de inovagdo, especificamente
mudangas de processo produtivo, modificagdes na
oferta de novos bens e servicos, é oneroso e demanda
tempo; e a pequena amostra de pequenas empresas,
sendo a maioria tributada pelo Simples Nacional.

Estas modificacoes graduais foram constatadas no que
concerne 2 utilizagio das prdticas gerenciais. Antes da
implementacio do projeto, as empresas utilizavam com
maior énfase os controles operacionais, sendo que os
métodos de custeio e outros instrumentos, como ava-
liagao de desempenho, planejamento estratégico, orca-
mento, eram utilizados com menor frequéncia. A partir
da implementagio do Programa NAGI, ocorreram
mudancas no controle e gerenciamento de estoques,
as empresas passaram a utilizar com mais intensidade
e de forma pouco mais homogénea o custeio varidvel,
além da utilizagao do ponto de equilibrio e margem de
contribui¢io para a tomada de decisdes. Constatou-
-se ainda que a utilizagdo das demonstragdes contd-
beis foi ampliada e ocorreu de forma menos dispersa.

Com a adogio do Programa NAGI, o planejamento
estratégico tornou-se a pratica que apresentou menor
dispersao entre as empresas investigadas, o que indica
sua institucionalizagio pela adogio do Programa. Os
niveis de mudanga nas priticas de controle gerencial
coadunam com os resultados da pesquisa de Sulaiman
e Mitchel (2005), em que as prdticas de planejamento,
controle e custeio foram as que mais apresentaram
mudangas com a introdugao da inovagao nas empresas.
Desse modo, as empresas introduziram, modificaram,
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alteraram técnicas gerenciais visando s iniciativas de

inovagbes propostas.

Os resultados da pesquisa requerem parciménia nas
inferéncias em fungio das limitagbes importas ao
estudo, em especial a pequena quantidade de respon-
dentes, o que inviabiliza avancar nas andlises e generali-
zar as conclusoes. Entretanto, o estudo oferece insights
para investigagoes futuras. Recomenda-se realizar um
estudo longitudinal em empresas que aderiram ao
Programa, para compreender e analisar as iniciati-
vas de inovagdes promovidas ao longo do tempo e as
modifica¢des ocorridas nas praticas de controle geren-
cial. Pode-se ainda investigar as mudancas de controle
gerencial com outras iniciativas governamentais que
possuem o propésito de fomentar a inovagio. Além
disso, investigar a relagdo de tipos de inovagiao com
determinados instrumentos gerenciais.
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