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Innovacion en las industrias de Santa Catarina: explorando la relacion entre
factores de contingencia y sistemas de control de gestion

El objetivo del estudio es analizar como los factores de contingencia influyen en la aplicacion de
los sistemas de control de gestion (SCG) del modelo de palancas de control de Simons (1995) y,
en consecuencia, en el impacto en la innovacion en las industrias de Santa Catarina. Para ello,
se realizd una investigacion descriptiva y cuantitativa con 79 industrias de diferentes sectores
de Santa Catarina. Se utilizo estadistica descriptivay modelos de ecuaciones estructurales para
analizar los datos. Los resultados revelaron que el uso interactivo del SCG predomina cuando
el objetivo es fomentar la innovacion de productos y procesos, mientras que el uso diagnos-
tico no mostro influencia significativa. Ademas, se encontrd que la incertidumbre ambiental no
esta relacionada ni con el uso interactivo ni con el uso diagnostico del SCG. Finalmente, los

hallazgos indican que las practicas organizacionales, como el uso de MCS y la innovacion, son

https://doi.org/10.18800/contabilidad.202501.004
BY Contabilidad y Negocios 20 (39) 2025, pp. 103-124 / e-ISSN 2221-724X



A.C.R.Silva, A.C. A. Mendes y C. E. F. Lavarda

implementadas por las empresas analizadas sin considerar factores externos, como el mercado,

las politicas y los clientes.

Palabras clave: sistemas de control de gestion, innovacion, estrategia de prospeccion, incerti-

dumbre ambiental

Innovation in Santa Catarina’s industries: exploring the relationship between
contingency factors and management control systems

This study aims to analyze the manner in which contingency factors have an influence in the
application of management control systems based on Simons’ Levers of Control model (1995) and,
consequently, its impact on innovation in Santa Catarina’s industries. To such aim, a descriptive
and quantitative research was carried out with 79 industries from different sectors from Santa
Catarina; descriptive statistics and structural equation models were employed for data analysis.
Findings revealed that the interactive use of SGC prevails when aiming at fostering product and
process innovation, while the diagnostic use did not show a significant influence. In addition,
it was evidenced that no relationship existed between the environmental uncertainty and the
interactive use or SGC diagnosis. Finally, findings reveal that organizational practices, such as
SGC use and innovation, are implemented by the analyzed companies, not considering external

factors like the market, politics and customers.

Keywords: management control systems, innovation, prospecting strategy, environmental

uncertainty

Inovacgao nas indistrias catarinenses: explorando a relagao entre os fatores
contingenciais e os sistemas de controle gerencial

O objetivo do estudo é analisar como fatores contingenciais influenciam a aplicacdo dos sistemas
de controle gerencial (SCG) no modelo levers of control de Simons (1995) e, consequentemente,
seu impacto na inovagao em indistrias de Santa Catarina. Para isso, foi realizada uma pesquisa
descritiva e quantitativa com 79 indistrias de diferentes setores catarinenses, utilizando esta-
tistica descritiva e modelagem de equagdes estruturais para analise dos dados. Os resultados
revelaram que o uso interativo do SCG predomina quando o objetivo é fomentar a inovagao de
produtos e processos, enquanto o uso diagnostico nao apresentou influéncia significativa. Aléem
disso, constatou-se que a incerteza ambiental nao esta relacionada nem ao uso interativo nem
ao uso diagnostico do SCG. Por fim, os achados indicam que as praticas organizacionais, como o
uso do SCG e a inovagao, sao implementadas pelas empresas analisadas sem considerar fatores

externos, como mercado, politicas e clientes.

Palavras-chave: sistemas de controle gerencial, inovacdo, estratégia prospectora, incerteza

ambiental
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1. INTRODUGAO

A teoria da contingéncia argumenta que as organizagdes necessitam de ajustes e
adaptagoes frequentes ao ambiente em que estao inseridas. O desempenho organi-
zacional depende diretamente do grau de adaptagdo a essas variaveis contingenciais
(Donaldson, 2015). Blahova et al. (2017) defendem que essa adaptagdo é essencial
para a continuidade no mercado e deve ser acompanhada por um sistema de controle
gerencial (SCG) eficiente, capaz de orientar decisdes estratégicas e operacionais.

Nesse contexto, o uso dos SCGs deve ser compreendido como um mecanismo de
resposta as contingéncias as quais as organizagoes estao expostas. Sua efetividade
esta diretamente ligada a capacidade da empresa de adaptar-se as mudangas nessas
variaveis contingenciais (Lopes et al., 2018). A literatura de contabilidade gerencial
baseada na teoria da contingéncia identificou diversas variaveis que influenciam o
uso dos SCGs (Otley, 2016). Entre elas, este estudo concentra-se na incerteza ambien-
tal e na estratégia prospectora, investigando como essas contingéncias impactam
a utilizacao dos SCGs e, consequentemente, o processo de inovagao nas industrias
catarinenses.

0 modelo levers of control, proposto por Simons (1995), baseia-se em quatro
conceitos-chave: valores centrais, riscos a serem evitados, variaveis criticas de
desempenho e incertezas estratégicas. A partir desses elementos, estruturam-se as
quatro alavancas de controle: sistemas de crengas, sistemas de limites, sistemas de
controle diagnostico e sistemas de controle interativo. Enquanto os sistemas de limi-
tes e diagnostico operam de maneira mais restritiva, os sistemas de crencgas e intera-
tivo funcionam como mecanismos impulsionadores do comportamento organizacional
(Cruz et al., 2015).

Essa estrutura permite compreender diferentes formas de uso dos SCGs, com
destaque para os usos interativo e diagnostico. O uso interativo, caracterizado por
sua flexibilidade, & considerado mais adequado para avaliar oportunidades e estraté-
gias inovadoras. Ja o uso diagnostico, de natureza mais restritiva e mecanicista, prio-
riza o monitoramento e a correcao de desvios em relacao aos objetivos estabeleci-
dos (Simons, 1995). Embora seja amplamente reconhecido que os SCGs desempenham
um papel na implementagao de estratégias inovadoras, ha divergéncias na literatura
sobre seu impacto. Alguns estudos indicam que esses sistemas podem restringir a
inovagdo (Barros & Ferreira, 2023; Feeney & Pierce, 2018), enquanto outros sugerem
que podem estimular praticas inovadoras (Frezatti et al., 2017; Henri & Wouters, 2020;
Lopes et al., 2018).
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A inovagao é um fator determinante para o sucesso e a longevidade das organi-
zagbes em ambientes competitivos (Barros & Ferreira, 2023). Ela pode ser entendida
como o resultado de processos gerenciados internamente (Bisbe & Malaguefo, 2015),
desenvolvidos em ambientes favoraveis (Guo et al., 2019) e sustentados por SCGs que
oferecam suporte e estimulo a sua implementacao (Bisbe & Malaguefio, 2015). Evidén-
cias recentes reforcam que os SCGs influenciam diretamente as praticas inovadoras
e o desempenho organizacional (Pasch, 2019; Tucker et al., 2021), sendo estratégicos
para otimizar a inovacgao e a competitividade industrial (Gomez-Conde et al., 2019).

Diante desse contexto, este estudo busca responder a seguinte questao: qual é
a relacao entre fatores contingenciais, o uso diagnostico e interativo dos SCGs e o
processo de inovagao nas indlstrias catarinenses? O objetivo central & analisar como
os fatores contingenciais influenciam o uso diagnostico e interativo dos SCGs e de que
forma esse uso se relaciona com o processo de inovagao em inddstrias localizadas no
estado de Santa Catarina.

Esta pesquisa contribui para a literatura de contabilidade gerencial baseada em
contingéncia ao abordar a interagao entre fatores contingenciais, SCGs e inovagao,
diferenciando-se de estudos anteriores, como os de Bisbe e Malaguefio (2009), Bisbe
e Otley (2004), Lopes et al. (2018), Oyadomari et al. (2010), e Utzig e Beuren (2014) que
analisaram esses elementos de maneira isolada ou com foco limitado a relagao entre
dois deles. Este estudo oferece trés contribui¢oes principais a literatura de contabili-
dade gerencial baseada em contingéncia e aos estudos sobre uso de SCG e inovacao.

Primeiro, a pesquisa desafia a visdo tradicional proposta por Simons (1995), ao
demonstrar que a estratégia prospectora nao se associa apenas ao uso interativo dos
SCGs, mas também a manutencao de controles diagnosticos de forma complemen-
tar. Essa constatacao refor¢a abordagens mais recentes (como Silva et al., 2022) que
propoem uma integracao entre as quatro alavancas de controle, e amplia o enten-
dimento sobre como organizacoes inovadoras equilibram flexibilidade com moni-
toramento.

Segundo, os resultados trazem uma perspectiva alternativa sobre o papel da incer-
teza ambiental, ao indicar que, mesmo em contextos altamente incertos, empresas
podem optar pelo uso de controles diagnosticos em vez de interativos. Essa evidéncia
se contrapde a parte relevante da literatura (Miiller-Stevens et al., 2020), que associa
a incerteza ao uso predominante de controles interativos. O estudo contribui para
reavaliar o papel da estabilidade informacional em ambientes volateis, sugerindo que
o diagnostico pode oferecer respostas mais estruturadas diante do excesso de infor-
macao e ambiguidade.
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Terceiro, a pesquisa aprofunda a relagao entre os usos dos SCGs e a inovagao, ao
confirmar que apenas o uso interativo esta consistentemente associado ao fomento
da inovagdo em produtos e processos. O estudo refor¢a achados anteriores (como
Bisbe & Otley, 2004; Malaguefio & Bisbe, 2010) e contribui ao delimitar que o uso diag-
nostico tende a estar mais relacionado a eficiéncia e conformidade do que a criati-
vidade e aprendizagem organizacional. Essa distin¢ao é relevante para gestores que
buscam alinhar seus sistemas de controle as estratégias de inovacao.

Assim, o estudo contribui para integrar diferentes debates fragmentados da litera-
tura, propondo que a combinagao dos usos dos SCGs e sua relagao com fatores contin-
genciais deve ser analisada de forma mais flexivel e contextual, superando a dicotomia
classica entre controle e inovacao.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1. Estratégia e uso do SCG

Com base nateoria da contingéncia, o uso dos SCG deve ser ajustado as caracteristicas
especificas do ambiente organizacional para garantir sua efetividade. Em contextos
marcados por maior estabilidade e previsibilidade, o uso diagnostico dos SCG & mais
adequado, pois permite o monitoramento do desempenho e a correcao de desvios
em relacao as metas estabelecidas. Por outro lado, em ambientes dindmicos e sujei-
tos a alta incerteza, o uso interativo dos SCG se torna mais relevante, possibilitando
a adaptagao estratégica e a inovagao continua (Simons, 1995). Dessa forma, a teoria
da contingéncia sustenta que a escolha entre os diferentes usos do SCG nao deve ser
arbitraria, mas sim influenciada por fatores contextuais, como estratégia, tecnologia e
ambiente externo (Burkert et al., 2014; Otley, 2016).

Dentre os tipos estratégicos propostos por Miles e Snow (1978), a estratégia pros-
pectora é descrita por uma busca intensa por novos mercados e inovagao em produtos
e processos, enquanto a estratégia defensora se concentra em dominios restritos de
mercado e produtos, permitindo maior foco na eficiéncia operacional. A estratégia
analisadora combina aspectos das estratégias prospectora e defensora, atuando de
forma dindmica em algumas areas e de maneira mais estavel em outras. Ja a estratégia
reatora se refere a organizacoes que reagem de maneira impulsiva a eventos externos
(Walker, 2013). Considerando que a estratégia prospectora se destaca pela énfase na
inovacao e na exploragao de oportunidades, justifica-se o foco desta pesquisa nessa
abordagem.

Contabilidad y Negocios 20 (39) 2025/ e-ISSN 2221-724X

107



A.C.R.Silva, A.C. A. Mendes y C. E. F. Lavarda

Pesquisas anteriores estabeleceram a relagao entre o comportamento estratégico
e 0s SCGs, porém, analisaram esses elementos de forma isolada (Bedford & Malmi,
2015; Kober et al., 2007). Beuren e Santana (2014) observaram que, em uma empresa
industrial, os SCG eram utilizados predominantemente para monitoramento de
custos e controle burocratico, sem uma conexao evidente com a estratégia adotada.
De maneira semelhante, Moreira et al. (2017) identificaram que, embora houvesse uma
relagdo entre estratégia e controle, os SCG eram empregados principalmente para
atender exigéncias regulatorias, em vez de serem utilizados como instrumentos para
a formulacao e execucgao estratégica.

Estudos empiricos sugerem que organizacoes inovadoras tendem a minimizar o
uso diagnostico ou a aplica-lo apenas em areas operacionais, evitando sua predo-
minancia em decisoes estratégicas, justamente para nao comprometer a agilidade e
o risco calculado necessarios ao comportamento prospectivo (Bedford et al., 2016;
Malaguefo & Bisbe, 2010). Empresas com esse perfil estratégico precisam de maior
flexibilidade e aprendizado organizacional continuo, o que normalmente é favorecido
por sistemas de controle interativo, e ndao por controles diagnosticos que funcionam
como mecanismos de verificacao e correcao de desvios em relagao a planos preesta-
belecidos (Widener, 2007).

Em contraste, Silva et al. (2022) analisaram cooperativas agroindustriais e veri-
ficaram que o controle estratégico dessas organizagoes é alcancado por meio da
combinacao dos SCG, evidenciando que seu poder reside no uso conjunto e na comple-
mentaridade entre os sistemas de crengas, limites, controle diagndstico e controle
interativo. Os resultados do estudo indicam que a combinagao de controles rigidos e
flexiveis permite que as cooperativas agroindustriais conciliem a busca por eficiéncia
operacional com a promogao da inovagao. Ainda segundo Silva et al. (2022), a presenca
simultanea dos SCG é essencial para alcancar um desempenho satisfatorio, sendo que
sua configuragao varia conforme a estratégia adotada pela cooperativa. No contexto
analisado, as estratégias prospectora e defensora demandam diferentes usos das
quatro alavancas de controle propostas por Simons (1995). Com base nesses achados,
a pesquisa propoe as seguintes hipoteses iniciais:

« H1) Empresas que adotam a estratégia prospectora estdo negativamente rela-
cionadas com o uso diagnostico dos SCG.

« H2) Empresas que adotam a estratégia prospectora estdo positivamente rela-
cionadas com o uso interativo dos SCG.
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2.2. Incerteza ambiental e uso do SCG

A organizacao deve ser analisada como parte de um sistema aberto, interagindo cons-
tantemente com o ambiente e outras contingéncias (Klein & Almeida, 2017). Nesse
contexto, estudos recentes reforcam a relacao entre a incerteza ambiental e a forma
como as organizagoes utilizam diferentes mecanismos de controle para alcangar
seus objetivos estratégicos, ao demonstrarem que a eficacia dos controles gerenciais
depende do nivel de turbuléncia ambiental. Miiller-Stevens et al. (2020) identificaram
que o uso do controle diagnostico tem um efeito positivo direto na taxa de inovagao,
mas esse efeito ocorre predominantemente em ambientes de baixa turbuléncia.
Em contraste, o controle interativo apresenta impacto positivo na novidade do
produto, sendo mais eficaz quando a turbuléncia ambiental é alta.

De forma semelhante, Henri e Wouters (2020) analisaram o impacto dos SCG na
inovacao de produtos e observaram que a funcionalidade das informagoes de custo e
a diversidade de medidas de desempenho nao financeiras atuam como complementos
em ambientes de alta incerteza, favorecendo a inovagao. No entanto, quando a impre-
visibilidade ambiental é baixa, essas mesmas praticas podem atuar como substitutos,
dificultando a inovagao. Esses resultados reforcam a ideia de que diferentes configu-
ragoes de controle sao mais ou menos eficazes dependendo do nivel de estabilidade
do ambiente externo. Diante dessas evidéncias, formulam-se as seguintes hipoteses:

« H3)Maior incerteza ambiental esta negativamente relacionada com o uso diag-
nostico dos SCG.

« H4) Maior incerteza ambiental esta positivamente relacionada com o uso inte-
rativo dos SCG.

2.3. Uso do SCG e inovacao

Estudostém apresentado resultados divergentes sobre a relagao entre SCGs e inovagao
(Bisbe & Otley, 2004; Lopes et al., 2018). Lopes et al. (2018) destacam que o uso intera-
tivo dos SCG esta mais associado a inovagao. Bisbe e Otley (2004), e Malaguefo e Bisbe
(2010) reforcam essa perspectiva, evidenciando que o uso interativo dos SCG favorece
praticas inovadoras, especialmente em produtos e processos (Cruz et al., 2015).

Contudo, estudos mais recentes, como o de Miiller-Stevens et al. (2020), mostram
que a combinacao dos controles diagnostico e interativo podem ser complementares,
com o uso diagnostico contribuindo para a gestao eficaz do desenvolvimento de novos
produtos. Isso contrasta com a ideia de que o controle diagnostico limita a inovagao
(Ylinen & Gullkvist, 2014).
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Pazetto et al. (2020) indicam que o uso interativo dos SCG impacta positivamente
a inovagao de processos, facilitando a comunicagdo e aprendizagem organizacional.
Além disso, Bicicgo e Cescon (2022) encontraram uma correlagao positiva entre as
alavancas de controle de Simons (1995) e a cultura de inovagao, enquanto Silva et al.
(2022) demonstraram que a combinagdo de controles rigidos e flexiveis pode ser eficaz
para promover a inovagao, especialmente em cooperativas com estratégias prospec-
toras. Com base nesses achados, formulam-se as seguintes hipoteses:

« H5) 0 uso diagndstico dos SCG esta positivamente relacionado com a inovacao.
« H6) O uso interativo dos SCG esta positivamente relacionado com a inovagao.

Em alinhamento com as evidéncias tedricas e empiricas discutidas, a figura 1 apre-
senta o modelo teodrico proposto, além das hipoteses que serao analisadas.

Figura 1. Modelo teérico da pesquisa

Estratégia
prospectora

H5(+)

Inovagao

Uso diagnostico \

Uso interativo

H6 (+)

Incerteza
ambiental

Espera-se que as empresas que adotam uma estratégia prospectora e experimen-
tam maior incerteza ambiental sejam associadas positivamente ao uso do controle
interativo e negativamente associadas ao uso do controle diagnostico. Supde-se
também que o uso interativo e diagnostico de controles de gestao tem uma relacao
significativa e positiva com a inovagao de produtos e processos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1. Delineamento da pesquisa

A pesquisa em questao é de carater descritivo, com abordagem quantitativa e corte
transversal(survey). O levantamento foirealizado comsdcios, diretores, coordenadores
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e analistas de indlstrias situadas em Santa Catarina, pertencentes aos setores téxtil,
alimenticio, celulose, quimico, de maquinas, construgao, bebidas e metalurgia, sele-
cionadas por meio do site Econodata.

Apos identificar as indUstrias ativas, os contatos foram estabelecidos via telefone
utilizando os nimeros registrados nos CNPJs correspondentes. Em seguida, foram cole-
tados os e-mails de socios, diretores, coordenadores e analistas contabeis e financei-
ros, considerando-se que esses profissionais possuem conhecimento sobre inovagoes
em produtos e processos, fatores contingenciais, bem como sobre o uso interativo e
diagndstico de SCGs. Entre mar¢o e junho de 2023, foram enviados 800 e-mails, resul-
tando em 79 respostas validas. Aos participantes, foi enviada uma mensagem expli-
cativa sobre os objetivos da pesquisa, acompanhada de um link para o questionario,
disponivel na plataforma Google Forms.

A pesquisa contou com a participagao de 79 colaboradores, os respondentes foram
caracterizados com base em atributos sociodemograficos e funcionais, como género,
faixa etaria, nivel de escolaridade e tempo de atuagao na empresa, sendo que 53% deles
eram do sexo masculino, como evidenciado na tabela 1. Dentre os entrevistados, a maio-
ria possui formagao superior completa e especializagao, com percentuais de 42% e 45%,
respectivamente. E importante ressaltar que as areas de Ciéncias Contabeis e Adminis-
tracao se destacaram, representando 64% da area de conhecimento dos respondentes.

Tabela 1. Perfil sociodemografico da amostra

Género n % Graudeescolaridade n % Areadeformagio n %
Feminino 37 47% Ensino médio 4 5% Contabeis 17 40%
Masculino 42 53% Curso técnico 3 4% Administracao 10 24%

Ensino superior 33 42% Economia 1 2%
\EGER T TG EVA L VAN Especializagdo/MBA 36 45% Engenharia 4 9%
Até 50 33 42% Mestrado 3 4% Gestao 4 9%
Até 100 1 14 Psicologia 1 2%
Até 500 28 35% Sim 64 81% Recursos Humanos 2 5%
Acima 500 7 9% Nao 15 19% Direito 3 7%

Foi constatado que dentre as 79 indistrias analisadas, 33 delas contam com até
50 colaboradores, enquanto outras 11 possuem de 50 a 100 funcionarios. Ja 28 empre-
sas ostentam um quadro de 100 a 500 membros. E importante destacar que a grande
maioria, ou seja, 81% das empresas pesquisadas, possuem um departamento de
contabilidade gerencial.
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Na analise da tabela 2, gestores foram categorizados em dois grupos de idade:
até 35 anos e acima de 35 anos. Os resultados indicam que a relagao entre estraté-
gia prospectora e o uso interativo dos controles é significativa apenas para gestores
mais experientes e do sexo masculino, sem diferencas significativas quanto ao nivel
educacional. Quanto a relagdo entre o uso interativo e a inovagao, apenas a idade
gerou variacoes nos resultados, com a relagao sendo insignificante para gestores de
até 35 anos.

Tabela 2. Variaveis de controle

Pos-

Ate35anos +35anos Homens Mulheres Graduagao graduagiio

Relagao

p-value p-value p-value p-value p-value

Estratégia - uso

o 0,542 0,212 0,359 0,998 0,260 0,364
diagnostico

Estratégia - uso

. s 0,394  0,000*** 0,037** 0,148 0,046**  0,004***
interativo

Incerteza ambiental

> uso diagnostico 0,365 0,534 0,559 0,146 0,051 0,342

Incerteza ambiental

. . 0,991 0,448 0,896 0,281 0,221 0,943
-> uso Interativo

Uso diagnostico -

. - 0,51 0,860 0,587 0,819 0,219 0,535
inovagao

Uso interativo -
inovagao

N 37 42 42 37 39 33

0,149  0,000*** 0,020** 0,000*** 0,001*** 0,0071***

Esses achados ressaltam que a experiéncia e maturidade dos gestores, espe-
cialmente os acima de 35 anos, desempenham um papel fundamental na eficacia do
uso interativo dos controles gerenciais, destacando que a idade e o género influen-
ciam significativamente essa relacao, enquanto o nivel de formacao nao apresentou
impacto relevante.

3.2. Instrumento de pesquisa, coleta e analise de dados

0 modelo teorico adotado na pesquisa &€ composto por quatro construtos principais:
0 uso interativo e diagnostico do SCG, estratégia prospectora, incerteza ambiental e
inovagao em produtos e processos. Para desenvolver o instrumento de pesquisa, foram
elaborados dois blocos contendo um total de 23 assertivas. As perguntas fechadas
foram respondidas pelos participantes utilizando uma escala Likert de cinco pontos,
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que reflete o nivel de utilizagao ou a importancia atribuida a cada item. Além disso, o
terceiro bloco do questionario reuniu informacoes gerais sobre as inddstrias partici-
pantes, permitindo a realizacdao de analises comparativas entre grupos de empresas
com caracteristicas similares. O quarto bloco, por sua vez, buscou captar informagdes
especificas sobre os profissionais que responderam ao questionario.

As variaveis do estudo, suas respectivas mensuragoes e referéncias tedricas sao
apresentadas a seguir. O “uso do SCG” foi mensurado por meio de uma escala de seis
pontos, variando de 0 (a empresa nao utiliza) a 5 (muito utilizado), com base nas obras
de Argyris (1977), Henri (2006), Kaplan e Norton (1996), e Widener (2007). A “estraté-
gia prospectora” foi mensurada por uma escala de cinco pontos, com extremos de 1
(pouco importante) e 5 (muito importante), conforme sugerido por Chenhall (2003),
Langfield-Smith (2008), e Miles e Snow (1978). A “incerteza ambiental” também foi
medida em uma escala de cinco pontos, variando de 1 (pouco importante) a 5 (muito
importante), com base nos estudos de Duncan (1972), Gordon e Narayanan (1984),
e Govindarajan (1984). Por fim, a variavel “inovagao” foi mensurada utilizando uma
escala de cinco pontos, com os extremos 1 (pouco importante) e 5 (muito importante),
conforme a pesquisa de Davila et al. (2009).

O questionario foi acompanhado por uma carta de apresentacao da pesquisa e
pelo termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), que detalhavam os procedi-
mentos do estudo e os direitos dos participantes, conforme estabelecido pela Reso-
lugao CNS 510/16, que regula os principios éticos e a protecao dos envolvidos (Minis-
tério da Sadde do Brasil, 2016). Entre margo e junho de 2023, foram enviados convites
para a participagao na pesquisa aos responsaveis pelas informagoes gerenciais das
indUstrias, com reforco por meio de contatos telefonicos. No total, foram obtidos 79
questionarios validos, os quais foram organizados em planilhas para analise posterior.

Além da analise estatistica descritiva, foi utilizada a modelagem de equagoes
estruturais (SEM), uma técnica multivariada que combina analise fatorial e regressdo
multipla, permitindo estimar simultaneamente varias relagoes de dependéncia. A SEM
possibilita a investigacao das relagoes entre variaveis independentes, a magnitude de
sua influéncia sobre a variavel dependente e as interacoes entre variaveis externas e
independentes. Os resultados foram apresentados por meio de um diagrama de cami-
nhos, que facilitou a visualizacao das relagoes entre as variaveis do modelo.
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4., DESCRIQRO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. Modelo de medicao

Para analisar as relagoes propostas, foi empregada a técnica de SEM, estimada através
dos minimos quadrados parciais (PLS). O PLS-SEM é composto por duas etapas conse-
cutivas: a primeira busca confirmar a validade e confiabilidade dos construtos por
meio do modelo de mensuragao, enquanto a segunda realiza os testes de hipoteses
no modelo estrutural, permitindo a interpretacdo das relagdes entre as variaveis (Hair
Jr. et al., 2017).

Dando continuidade a primeira etapa, a avaliagao do modelo de mensuracgao consi-
derou trés critérios principais: validade convergente, validade discriminante e confia-
bilidade. A validade convergente foi verificada por meio da variancia média extraida
(AVE), que apontou que algumas variaveis latentes apresentaram valores abaixo do
minimo recomendado de 0,5, conforme Ringle et al. (2012). Para corrigir essa inconsis-
téncia, assertivas relacionadas a “estratégia” (assertivas 3, 5 e 6), Incerteza (assertivas
3, 4 e 5) e “uso diagnostico” (assertiva 1) foram excluidas, como mostrado na tabela
3. Apos as exclusoes, os resultados indicaram que todos os indices de composite
reliability (CR) superaram 0,7, sugerindo uma confiabilidade satisfatoria no modelo.

Tabela 3. Indicadores do modelo de mensuragéao

Construto Loading é‘:g::ac:; CR AVE
Estl 0,619

Estratégia Est2 0,864 0,649 0,809 0,589
Est4 0,799
Incl 0,933

Incerteza ambiental Inc2 0,855 0,744 0,839 0,644
Incé 0,574
CD2 0,875

Uso diagnostico cos 8552 0,731 0,840 0,641
CD4 0,849
CD5 0,884
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Construto Loading gg::a‘i‘:‘
cn 0,872
Cl2 0,879
' ' c3 0,885
Uso interativo ol 0.875 0,894 0,925 0,755
CI5 0,841
Cle 0,893
Inov1 0,840
Inovagao Inov2 0,907 0,938 0,951 0,764

Inov3 0,629

Apos os ajustes no modelo de mensuracao, observou-se que todas as variaveis
latentes atingiram a AVE minima recomendada. Além disso, todas apresentaram valo-
res superiores a 0,7 na CR, o que é considerado adequado (Hair Jr. et al., 2014). A vali-
dade discriminante foi avaliada tanto no nivel dos indicadores quanto das variaveis
latentes. Verificou-se que os indicadores apresentaram cargas fatoriais maiores em
suas respectivas variaveis latentes do que em outras. Além disso, a raiz quadrada da
AVE, conforme indicado na tabela 4 (diagonal, em negrito), foi superior as correlagoes
entre todas as variaveis latentes (vertical e horizontal), confirmando a validade discri-
minante (Fornell & Larcker, 1987; Ringle et al., 2012).

Tabela 4. Validade discriminante (critério de Fornell e Larker, 1981)

Construto 1 2 3 4 5
Estratégia 0,768
Incerteza ambiental 0,389 0,802
Inovagao 0,654 0,445 0,801
Uso diagnostico 0,63 0,263 327 0,869
Uso interativo 0,370 0,219 0,529 0,739 0,874

Ao considerar a preservagao da validade de contelido e a replicabilidade do estudo,
a avaliacao positiva do modelo de mensuracao foi reforcada pela validade conver-
gente, discriminante e pela confiabilidade, o que demonstra que as variaveis latentes
foram adequadamente mensuradas.
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4.2. Modelo estrutural

A segunda etapa consiste na avaliacao do modelo estrutural, onde sao apresentados
os coeficientes de caminho (path coeffients). Nessa etapa, a qualidade preditiva do
modelo é fundamental para avaliar sua eficacia. O coeficiente de determinagao R? foi
utilizado para medir a forca das relagcoes entre as variaveis dependentes. Os resulta-
dos mostram que a inovacao tem um poder explicativo de 28,9% no modelo proposto,
destacando-a como fator determinante. O uso interativo do SCG também se mostrou
relevante, explicando 14,4%, enquanto o uso diagnostico contribuiu com 7,4%. Embora
os valores de R? possam ser considerados baixos ou médios conforme a classificacao
de Cohen (1977), esses resultados oferecem contribuigdes valiosas para a pesquisa em
controle gerencial.

Os indicadores de variagao, variance inflation factors (VIF), indicam a auséncia de
multicolinearidade entre as variaveis (VIF < 5), conforme Hair Jr. et al. (2016). Os resul-
tados do modelo de mensuragao indicam que todas as variaveis sao caracterizadas
por niveis suficientes de confiabilidade e validade, o que atesta sua adequacao para
proceder a analise das relagoes estruturais.

Tabela 5. Modelo estrutural

Relagoes Hip B T-test p-value
Estratégia -> uso diagnostico H1 0,072 0,498 0,619
Estratégia -> uso interativo H2 0,336 2,535  0,012**
Incerteza ambiental -> uso diagnadstico H3 0,235 1,378 0,169
Incerteza ambiental -> uso interativo Hs 0,088 0,653 0,514
Uso diagnéstico -> inovagao H5 -0,140 0,836 0,404
Uso interativo -> inovagao H6 0,633 5,723  0,000%**

** = significativo a nivel de p < 0,05; *** = significativo a nivel de p < 0,01.

Conforme apresentado na tabela 5, apenas as hipoteses H2 e H6 foram estatisti-
camente significativas a um nivel minimo de confianca de 95%. Esses achados indicam
que ha uma relagao significativa entre a estratégia prospectora e o uso interativo
do SCG, bem como entre o uso interativo do SCG e a inovagao. Contudo, a relagao
entre incerteza ambiental, o uso do SCG e a inovagao nao demonstrou significancia em
nenhuma das hipoteses testadas. Assim, conclui-se que o uso interativo do SCG é mais
eficaz em promover a inovagao de produtos e processos, enquanto o uso diagnostico
do SCG nao teve impacto significativo.
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4.3. Discussao dos resultados

Os resultados nao confirmaram a hipotese H1, que sugeria uma relacao negativa entre
a estratégia prospectora e o uso de controle diagnostico. Diferente do esperado,
os achados indicam que empresas com estratégias prospectoras nao descartam o
controle diagnostico, mas o utilizam de maneira complementar ao controle interativo.
Essa constatagdo diverge da visdo tradicional de Simons (1995), que associa a estra-
tégia prospectora predominantemente ao uso de controle interativo, mas se alinha a
estudos mais recentes, como o de Silva et al. (2022), que destacam a integragao das
quatro alavancas de controle como um fator-chave para a gestao estratégica.

Por outro lado, os resultados confirmaram a hipotese H2, evidenciando a relagao
positiva entre a estratégia prospectora e o uso de controle interativo. Esse achado
esta alinhado a literatura, especialmente & pesquisa de Bedford et al. (2016), que
observaram que empresas prospectoras adotam controles interativos para estimular
inovacao e aprendizado continuo. Além disso, reforca a perspectiva da teoria contin-
gencial de que nao ha uma Gnica configuragao ideal de sistemas de controle gerencial,
mas sim uma necessidade de adaptagao as caracteristicas do ambiente organizacional
(Langfield-Smith, 2008).

Os resultados nao confirmaram a hipotese H3, que previa uma relagao negativa
entre a incerteza ambiental e o uso de controle diagnostico. Contrariando as expecta-
tivas, os achados sugerem que, mesmo em ambientes incertos, as empresas nao elimi-
nam os controles diagnosticos, mas os adaptam para monitorar indicadores-chave de
desempenho e fornecer estabilidade diante da volatilidade externa. Isso corrobora a
visdo de Otley (2016), que argumenta que os SCGs sao flexiveis e podem ser ajustados
conforme as contingéncias externas.

Da mesma forma, a hipotese H4 foi rejeitada, indicando que, em contextos de alta
incerteza, as empresas podem até priorizar controles diagnosticos em detrimento dos
controles interativos. Esse resultado se alinha a perspectiva de Bedford et al. (2016),
que sugerem que, em ambientes incertos, o excesso de informacdes gerado pelos
controles interativos pode sobrecarregar a gestao e reduzir sua eficacia. Embora a
literatura amplamente relacione a incerteza ambiental ao uso intensivo de controles
interativos (Miiller-Stevens et al. 2020), os achados deste estudo indicam que as orga-
nizagoes podem recorrer a controles diagnosticos para fornecer respostas rapidas e
diretas aos desafios emergentes.

A rejeicao da hipotese H5, que indicava uma relacao positiva entre controle diag-
nostico e inovagao, esta alinhada com a literatura que sugere que esse tipo de controle
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€ mais voltado para eficiéncia operacional e conformidade do que para fomentar cria-
tividade e experimentacao (Chenhall & Moers, 2015). Esse achado reforca a visao de
que, especialmente em contextos industriais, o controle diagnostico pode restringir
a inovacao ao enfatizar previsibilidade e redugao de incertezas, em vez de promover
um ambiente propicio a experimentacao. Entretanto, essa conclusao diverge de alguns
estudos recentes, como Miiller-Stevens et al. (2020), que argumentam que os controles
diagnostico e interativo podem ser complementares, auxiliando no desenvolvimento
de novos produtos.

Por outro lado, a confirmacao da hipotese H6, que aponta uma relagao positiva
entre controle interativo e inovagao, esta fortemente alinhada com diversos estu-
dos da literatura. Bisbe e Otley (2004), Lopes et al. (2018), e Malaguefio e Bisbe (2010)
destacam que o controle interativo favorece a inovagao ao estimular a comunicagao,
o aprendizado e a adaptagao continua. Além disso, Beuren et al. (2021) reforcam essa
ideia ao indicar que o controle interativo facilita a troca de ideias e o desenvolvimento
de novas solugoes.

5. CONCLUSOES

O presente estudo examinou como os fatores contingenciais influenciam o uso diag-
nostico e interativo dos SCGs e de que forma esse uso se relaciona com o processo
de inovagao em indistrias localizadas no estado de Santa Catarina. Os resultados
evidenciam que o uso interativo dos SCGs predomina quando o objetivo organizacio-
nal é fomentar a inovagao de produtos e processos, enquanto o uso diagnostico nao
apresenta influéncia significativa nesse aspecto. Observou-se, ainda, que a incerteza
ambiental ndo esta relacionada ao uso interativo nem ao diagnostico do SCG. Esses
achados indicam que as praticas organizacionais, como o uso do SCG e a promogao da
inovacao, sao implementadas nas indUstrias analisadas sem considerar fatores exter-
nos, como mercado, politicas ou clientes. Além disso, os resultados sugerem que as
rotinas e os procedimentos estruturados pelo SCG nao contribuem diretamente para a
inovacao tecnologica nas industrias avaliadas.

E importante ressaltar que a interpretacdo e a generalizacio dos resultados devem
ser feitas com cautela, considerando as limitagoes dos métodos aplicados e o tama-
nho reduzido da amostra. Uma delas é o viés do método comum, devido a coleta de
dados por um (nico instrumento e respondidos pelos mesmos participantes, o que
pode afetar as relagdes estatisticas identificadas. Apesar das medidas adotadas para
mitigar esse viés, como anonimato e formulagao cuidadosa das perguntas, sugere-se
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que pesquisas futuras utilizem abordagens complementares, como dados secundarios
ou miltiplas fontes de informagao.

Para estudos futuros, recomenda-se também a inclusao de variaveis mediadoras
ou moderadoras que possam influenciar o processo de inovagao nessas inddstrias.
Pesquisas futuras também devem buscar ampliar a amostra, incluindo indlstrias de
diferentes setores, portes e regioes, a fim de garantir maior representatividade e
robustez estatistica.

O artigo contribui para a literatura ao destacar o uso interativo dos SCG como
fator-chave para a inovagao, contrastando com a énfase recente no uso diagnostico.
Ao questionar a falta de impacto da incerteza ambiental nas praticas de controle
gerencial, o estudo desafia a ideia de que fatores externos devem influenciar as deci-
soes sobre SCG e inovagao. As implicagoes sugerem que as organizagcoes podem melho-
rar a inovagao focando na flexibilidade e interatividade dos SCG, em vez de praticas
estruturadas, beneficiando-se de uma abordagem de controle mais adaptavel e menos
dependente de pressoes externas.
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