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Resumo

Obijetivo: O estudo tem como objetivo caracterizar como a inovagéo gerencial foi incorporada ao
Sistema de Controle Gerencial (SCG) em uma organizagéo do setor de metalurgia.

Método: Trata-se de um estudo qualitativo, descritivo e estudo de caso em uma organizagéo
listada na B3, do setor de metalurgia. A inovagéo gerencial emergiu do caso de estudo, sendo
representada por um novo modelo de gestdo. A coleta de dados ocorreu por meio da realizaggo
de entrevistas, documentos e observagdo. A andlise de contetdo foi utilizada para analisar os
dados, com o auxilio do Software Nvivo.

Resultados: Verifica-se que a organizacéo tem focado em novos sistemas de controle, em informagées
contébeis e de gestdo, que permitem agilidade e assertividade na tomada de decisdo. A prética
gerencial de defini¢éo e acompanhamento de indicadores e estruturagéo de procedimentos internos
requer um processo gerencial voltado ao desempenho dos colaboradores, planejamento estratégico
e orcamento. A tecnologia da informagéo permite sistemas que facilitam as operagdes e processos.
As mudancas no sistema de gestdo de custos melhoraram as anélises e proporcionaram redugéo de
custos, favoreceram a criagéo de novas linhas de produtos e novos mercados. Essas acées permitem
transparéncia externa, o que reflete em novas parcerias e fortalecimento das relacées externas.
Contribuicdes: Os insights gerados pela inovacdo gerencial incorporada ao SCG permitem
que as empresas definam e acompanhem indicadores de desempenho, utilizem procedimentos
internos, busquem por agilidade e assertividade na tomada de decisdo, valorizem e reconhegam o
desempenho dos colaboradores, invistam no planejamento estratégico e orcamento, na gestéo de
pessoas, em Dashboard de KPIs, em novas parcerias e fortalecimento das relagdes com empresas,
clientes, fornecedores.

Palavras-chave: Inovagdo Gerencial; Dimensdes da Inovacdo Gerencial; Sistema de Controle
Gerencial.

Como Citar:

Pletsch, C. S., & Silva, M. Z. (2024). Inovag&o Gerencial Incorporada ao Sistema de Controle Gerencial:
Um Estudo de Caso em uma Organizagdo do Setor de Metalurgia.Advances in Scientific and Applied

Accounting, 17(2), 070-084/085. https://doi.org/10.14392/asaa.2024170204

Submetido em: 28 de Outubro de 2022
Revisdes Requeridas em: 26 de Dezembro de 2023
Aceito em: 11 de Abril de 2024

f'jj © Copyright 2024

B


https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt
https://orcid.org/0000-0002-1978-2204
https://orcid.org/0000-0003-1229-7705

= Inovagdo Gerencial Incorporada ao Sistema de Controle Gerencial: Um Estudo de Caso em uma Organizagdo do Setor de Metalurgia

ASAA

Introdugao

Fren’re a concorréncia, avangos tecnolégicos e es-
cassez de recursos, as organizagdes precisam ino-
var para se manterem no mercado e crescerem (Da-
manpour & Wischnevsky, 2006). Da mesma maneira,
as organizagdes precisam atingir e manter o controle
gerencial, pois qualquer perda de controle pode cau-
sar danos & reputacdo, dificuldades financeiras ou até
mesmo insolvéncia (Goebel & Weiflenberger, 2017).

Ainovagdo gerencial, como tal conceituada por Birkinshaw,
Hamel e Mol (2008), constitui-se como uma prética, pro-
cesso, estrutura ou técnica de gestdo que é nova, cujo
objetivo é contribuir para o alcance das metas organi-
zacionais. Assim também, como novos conhecimentos
gerenciais e novos processos que produzem mudancas
na estratégia, estrutura, procedimentos administrativos e
sistemas da organizacdo (Damanpour & Aravind, 2012).
Logo, parte da inovagéo gerencial é incorporada ao
Sistema de Controle Gerencial (SCG), conceituado por
Simons (1995) como rotinas e procedimentos formais
utilizados pelos gestores nas atividades organizacionais.

Informacées integradas ao SCG foram estudadas por
Laguir, Gupta, Bose, Stekelorum e Laguir (2022), os
quais verificaram capacidades analiticas para detectar
comportamentos emergentes, novas prioridades e me-
tas e/ou valores emergentes a serem incorporados no
SCG, como declaragdes de misséo, planos estratégicos,
melhorar a tomada de deciséo e melhorias continuas.

A inovag@o gerencial é importante para as organizagoes,
pois além de introduzir mudancas que promovem a eficacia
da organizagéo (Damanpour & Evan, 1984, Damanpour,
1987, Damanpour & Aravind, 2012, Damanpour & Magel-
ssen, 2015), é antecessora dos demais tipos de inovagdo,
como as inovagodes técnicas (Favoreu, Maurel, Carassus, &
Marin, 2018; Janka, Heinicke, & Guenther, 2019). Nesse
sentido, entende-se que se a organizagdo né&o tiver flexibili-
dade para alterar préticas, processos, estruturas ou técnicas
de gest@o, por exemplo, também ndo conseguird inovar em
produtos, processos de producdo, tecnologia, entre outros.

Frente ao exposto, tem-se a seguinte quest@o de pesquisa:
como a inovagdo gerencial foi incorporada ao SCG em
uma organizacdo do setor de metalurgia? O estudo objeti-
va caracterizar como a inovacéo gerencial foi incorporada
ao SCG em uma organizagéo do setor de metalurgia.

A motivacdo para a realizacdo deste estudo ocorreu a
partir das lacunas de pesquisas existentes na literatura, que
enfatizam a necessidade de novos estudos para melhor
compreender a inovacdo gerencial. Segundo Damanpour
e Aravind (2012), os aspectos conceituais e empiricos
especificos da inovacéo gerencial ndo tém sido exami-
nados com a mesma amplitude que os outros tipos de

inovacdo. Entende-se que a inovacdo gerencial deveria
ser examinada na mesma amplitude em decorréncia de
conceber os demais tipos de inovagéo, tais como inovagéo
de produto, processo de producéo, tecnologia, entre outras
(Favoreu et al., 2018; Janka, Heinicke, & Guenther, 2019).

O estudo também se justifica devido & falta de um olhar
da contabilidade gerencial sobre a inovagéo gerencial.
Estudos tém examinado a relagdo do SCG com o processo
de inovacdo, com a inovacdo de produtos e processos
(Frezatti, Bido, Cruz & Machado, 2017; Henri & Wouters,
2020; Luiz & Beuren, 2023). Frezatti et al. (2017) examina-
ram a associacéo entre os SCG e o processo de inovacao.
Henri e Wouters (2020) examinaram até que ponto a inter-
dependéncia das prdticas de controle de gestdo que forne-
cem uma combinacéo de informagdes para a tomada de
decisdes apoia ou impede a inovacdo de produtos. Luiz e
Beuren (2023) analisaram os efeitos da incerteza ambien-
tal no uso de SCG e na inovagéo de produtos e processos.

Ainda, como sugerido por Lopes, Santos, Silva e Mar-
tins (2018), da realizagéo de estudos qualitativos, para
aprofundar o entendimento sobre a adog¢do da inovagéo
gerencial em organizagdes. Dessa maneira, o estudo
também se justifica pela realizagéo de um trabalho qua-
litativo, sendo que em estudos anteriores sobre inovagdo
gerencial, o que predomina é a abordagem quantitativa.

O estudo contribui ao propor uma configuracéo de ino-
vacéo gerencial, na qual incorpora diferentes dimensées
contidas na literatura. A contribui¢éo reside no enten-
dimento das dimensdes da inovacdo gerencial (prética
gerencial, processo gerencial, tecnologia da informa-
¢do e relacdes externas), para se ter conhecimento da
mudanga interna em termos de procedimentos, regras,
rotinas, informacéo, entre outros, incorporadas ao SCG.

Segundo Sisaye e Birnberg (2010) as inovacdes geren-
ciais séo implementadas para melhorar o controle in-
terno, os sistemas contdbeis, estruturas organizacionais,
processos gerenciais e coordenacdo de departamentos.
No entendimento de Janka et al. (2019), a inovagdo ge-
rencial é infroduzida na organizagéo para desafiar ou
melhorar o sistema de gestdo. Sartori, Facco e Garri-
do (2022) destacam a necessidade de uma maior com-
preensdo do processo de gestdo, estratégia e prdticas.

Os insights gerados pela inovacéo gerencial incorporada
ao SCG permitem que as empresas definam e acom-
panhem indicadores de desempenho, utilizem procedi-
mentos internos, busquem por agilidade e assertividade
na tomada de decisdo, valorizem e reconhecam o de-
sempenho dos colaboradores, invistam no planejamen-
to estratégico e orcamento, na gestdo de pessoas, em
Dashboard de KPls, em novas parcerias e fortalecimen
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to das relagdes com empresas, clientes, fornecedores.

2 Referencial Teorico

2.1 Inovagdo gerencial

Uma inovacdo gerencial é efetivamente adotada quando
colocada em prdtica na organizacdo (Damanpour &
Schneider, 2008) e deve resultar em uma mudanca
organizacional (Damanpour & Evan, 1984). Segundo
Damanpour (1987) a inovacdo gerencial é um meio de
introduzir mudancas. Estudos indicam que a mudanca
organizacional é impulsionada ou possibilitada pela
inovacdo gerencial (Damanpour & Aravind, 2012).

Por envolver um ambiente organizacional complexo, com
diferentes atores e relacionamentos, a inovacédo gerencial
tendeaserconfiguradadeacordocomasespecificidadesdo
contexto organizacional (Birkinshaw & Mol, 2006, Ganter
& Hecker, 2013). De acordo com Busco, Caglio e Scapens
(2015), a inovagdo gerencial traduz questdes complexas
em representacdes visuais claras, ordem e conhecimento,
bem como diferentes interesses podem ser atendidos.

A partir de uma revisGo conceitual do desenvolvimento,
geracdo, adocdo, antecedentes e influéncias da
inovacdo gerencial na conduta  organizacional,
Damanpour e Aravind (2012) destacam que ainda
ndo hd& uma tipologia estabelecida de inovagdo
gerencial. Os estudos utilizam diferentes conceitos
e mensuracdo para a inovagdo gerencial, assim
diferentes dimensées sdo verificadas na literatura, ndo
havendo consenso sobre o tema (Damanpour, 2014).

Damanpour, Walker e Avellaneda (2009) dimensionam
a inovagdo gerencial em estrutura, processos,
sistemas administrativos, conhecimento e habilidades
gerenciais. Damanpour e Aravind (2012) propdéem
algumas possibilidades de dimensées da inovacdo
gerencial, dividindo-a em inovacdes de estratégia
e estrutura, formas e procedimentos, tecnologia da
informagéo e administrativas, radicalidade da inovagdo.

E relevante destacar que para a inovacdo gerencial
ocorrer, a mudanca deve estar associada as dimensées
de novas prdticas, processos ou estruturas (Vaccaro et
al., 2012). Lopes (2017) considera a inovacdo gerencial
em trés dimensées distintas e inter-relacionadas: novas
estruturas organizacionais, novos processos de gestdo
e novas atfividades e prdticas gerenciais. O autor
investiga essas dimensdes com o objetivo de observar
se as prdticas de gestdo de recursos humanos voltadas
& inovacdo em produtos e processos estdo relacionadas
também com a adocdo de inovagdes gerenciais.

Favoreuetal.(2018)exploraramasrelagdesentrediferentes
categorias de inovacdo gerencial em organizagoes
publicas. As categorias de inovagéo gerencial utilizadas
foram inovacdo de processos e instrumentos, inovacdo

de estrutura. Identificaram no primeiro caso analisado
que uma inovagdo de processo abrangente de natureza
técnica (um sistema de informagéo) influencia a adogéo
de uma inovagdo estrutural mais ampla. No segundo
caso, uma mudanca na estrutura levou a formulagdo
de um projeto estratégico. Dessa maneira, os resultados
demonstraram que a inovagdo gerencial promove
outras inovacdes, complementares, as quais contribuem
para a implementacdo da primeira, ocorrendo uma
relacdo de interdependéncia e influéncia entre elas.

Damanpour (2014) destaca que ndo hd um consenso
sobre as dimensdes. Assim, de maneira geral, apresenta-
se na Tabela 1 as dimensées mencionadas e utilizadas

com maior frequéncia nos estudos recuperados.
Tabela 1
Dimensées da inovacdo gerencial
Dimensées Definigdo Autores
Mudangas no que os gestores Ansari, Bell
fazem como parte de seu Okano (2006),
trabalho no dia a dia (atividades Vaccaro et al.
e atribuigdes), o que inclui a (2012), Volberda,
definicdo de novas regras e Van den Bosch;
Pratica procedimentos associados. Heij (2013),
Isso também pode resultar da Ansari, Reinecke
atribuigdo de trabalho a alguém e Spaan (2014),
(ou seja, tarefa) e do dever de Lopes (2017), Sy,
executar tal trabalho (ou seja, Chen e Wang
fungdo) (Vaccaro et al., 2012). (2018)
Como o trabalho ¢ realizado e
incluem mudancas articuladas em
rotinas que regem o trabalho das Armbruster ef al.
pessoas, bem como a forma como (2008), Vaccaro ef
a recompensa ¢ estabelecida. | (20’] 2), Si
p Isso pode ser ilustrado por o » lsaye
rocesso d it e Bimberg (2010),
mudancas nos sistemas
gerenciais ou mudangas no que Damanpour
d ' (2010), Lopes
se espera das pessoas, quais (2017)
resultados e comportamentos s&o
recompensados e quais ndo s&o
(Vaccaro et al., 2012).
Mustonen-Ollila e
Lyytinen (2003),
Uso de novos sistemas de Zawawi e Hoque
Tecnologia informagdes para promover (2010), Walker
da a eficiéncia dos sistemas etal. (2011),
informagdo | operacionais e processos (Walker Damanpour e
etal., 2011). Aravind (2012),
Wiengarten et al.
] (2013)
Relacionamentos novos entre Hecker e Ganfer
organizagdes ou que tiveram (2013), Nieves
alteragdes significativas, tais e Segarra-Ciprés
Relacoes como acordos cooperativos, (2015), Lopes
externas aliangas, parcerias, terceirizagéo etal. (2018),
ou subcontratacdo de tarefas entre Damanpour,
organizagdes (Hecker & Ganter, | SanchezHenriquez
2013) e Chiu (2018)

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante dessas dimensées, de acordo com Favoreu et al.

(2018), a inovagdo gerencial pode ser agrupada em
duas categorias genéricas: (i) inovacgdes relacionadas
a mudangas na organizagdo e estrutura; (ii) inovagdes
relacionadas a mudangas nas técnicas e processos
gerenciais. Ao seguir o contexto da segunda categoria,
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neste estudo considera-se as dimensdes da inovagdo
gerencial relacionadas &s mudancas na (i) prética,
(i) processo, (iii) tecnologia da informacdo e (iv)
relacdes externas, as quais séo incorporadas ao SCG.

2.2 Inovagdo gerencial e SCG

Estudos relacionaram inovagéo e SCG, tais como Frezatti
et al. (2017), Janka et al. (2019), Oro e Lavarda (2020),
Rikhardsson et al. (2021) e Luiz e Beuren (2023). Frezatti
et al. (2017) examinaram a associacdo entre os SCG e
o processo de inovacdo. Concluiram que os SCG estdo
associados & inovacdo, dependendo de antecedentes
compostos por elementos distintos, como estimulos

externos e estratégias de inovacéo.

Janka et al. (2019) descobriram que a inovagdo
gerencial tem uma associacdo positiva com os controles
gerenciais. Os resultados demonstram que os controles
gerenciais devem ser transparentes, permitindo a partilha
de informagdes e a visibilidade. Os gestores podem
moldar a inovagéo gerencial usando controles gerenciais
especificos. As conclusées do estudo mostram que é
importante aumentar o compromisso dos funciondrios
com as organizacdes, estabelecendo mecanismos de
responsabilizacdo de a¢des; que as organizagdes prestem
especial atenc@o aos processos de selecdo e colocacdo
de funciondrios; que as crencas organizacionais
desempenham um papel crucial para introduzir inovacao
gerencial.

Oro e Lavarda (2020) averiguaram como ocorre o
uso do SCG no equilibrio da tenséo dinédmica para
implementar a estratégia de inovagdo como diferencial
de competitividade em empresa familiar. Constataram
situagdes que promovem a inovagdo na empresa, tais
como ainteracdo do SCG, adaptagéo das rotinas e agenda
dos gerentes e executivos para incluséo de novas reunides
e compromissos ao longo do dia; priorizar mudancas
estratégicas, interatividade da nova geragéo (trabalho
conjunto) atribui novos conceitos gerenciais no nicleo de
gestdo, estimulo para a criacdo de novos projetos com
iniciativa para aprendizagem organizacional, criagéo de
novos indicadores de desempenho para o monitoramento
de projetos e produgéo promove a inovacdo na empresa.

Rikhardsson et al. (2021) investigaram o uso de controles
gerenciais quando a incerteza ambiental e a hostilidade
aumentam abruptamente. Constataram que o uso de
controles desempenhou trés fungdes principais: i) orientar
e controlar o comportamento, ii) mudar as percepcoes
internas e externas, iii) dispensar a responsabilizacéo.

Luiz e Beuren (2023) analisaram os efeitos da incerteza
ambiental no uso de SCG e na inovagéo de produtos e
processos. Os resultados demonstram efeitos positivos
significativos do uso de SCG na inovacdo de produtos e
processos, apesar da incerteza ambiental que permeia a

inovacdo. Os resultados fornecem evidéncias de que as
préticas organizacionais analisadas (uso e inovacdo de
SCG) séo concebidas e implementadas desconsiderando
estimulos externos.

Os controles gerenciais podem ser rotinas para
a inovacdo, que podem ajudar a coordenar uma
atividade e podem facilitar a relagdo com parceiros
externos (Henri & Wouters, 2020). Ledesma-Chaves e
Arenas-Gaitdn (2022) destacam que a capacidade de
inovacdo é necessdria para entrar em novos mercados
e proporcionar melhorias no desempenho. Para Luiz e
Beuren (2023) empresas inovadoras podem alinhar seus
SCG para operar melhor, ao mesmo tempo em que
estimulam niveis mais elevados de inovacao.

3 Procedimentos Metodolégicos

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, descritiva e estudo
de caso. O caso de estudo é uma organizacdo listada
na Brasil, Bolsa, Balcdo (B3), cuja atividade principal é
a metalurgia. O caso de pesquisa foi definido a partir
de uma triagem de empresas de diferentes setores que
apresentfavam caracteristicas inovadores em termos
gerenciais, as quais foram identificadas em sites, noticias
e documentos divulgados. Com essa triagem, algumas
organizagées foram selecionadas para, através do
contato inicial, verificar a disponibilidade de contribuir
com o estudo. Considerando também a acessibilidade, foi
definida a organizagéo objeto de estudo. A organizacdo
atua hd mais de 70 anos e atende o mercado nacional
e infernacional. Possui em seu quadro funcional mais de
700 colaboradores. Estd entre as maiores fabricantes da
América Latina e exporta para mais de 20 paises.

O estudo na respectiva organizagéo é relevante em
primeiro lugar por ser uma empresa inovadora e em
segundo, pelo setor de atuacdo. Justifica-se o setor de
metalurgia por ser a base de outras atividades importantes
para o Brasil, como a indUstria automobilistica,
construgdo civil e bens de capital, segundo o Anudrio
Estatistico do Setor MetalUrgico (2019). Também pela
representatividade desse setor na Regido Sudeste e Sul
(Casofti & Del Bel Filho, 2011), tendo em vista que a
organizagdo investigada é da Regido Sul.

A inovacdo gerencial foi representada pela mudanca
do modelo de gestdo que emergiu do caso de estudo,
que ocorreu a partir de 2015, quando a organizacdo
enfrentava diversos problemas que desencadearam
na dificuldade financeira, inclusive em um Patriménio
Liquido negativo. As mudancas realizadas reverterem o
Patriménio Liquido. Esta informacao foi obtida a partir de
uma entrevista n&o estruturada com dois gestores para
fim exploratério da organizacdo.

O nome da organizagéo e dos participantes ndo
sGo mencionados. Os participantes da pesquisa séo
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denominados de Gestor 1, Gestor 2, Gestor 3...Gestor
10, que compde os niveis tdtico e/ou estratégico da
organizacdo. Também néo sdo identificadas suas fungdes,
a fim de manter o anonimato dos participantes.

Os sujeitos da pesquisa sé@o os gestores de nivel decisério
envolvidos com a inovagéo gerencial, representada pelo
novo modelo de gestdo. Estes foram definidos no decorrer
da realizacdo das entrevistas por meio de indicacdes. A
selecdo dos entrevistados ocorreu por meio da aplicacdo
da técnica snowball, a qual, segundo Morgan (2008),
consiste em utilizar alguns entrevistados iniciais para
nomear outros participantes, assim, o entrevistado além
de contribuir com o tépico de pesquisa, indica outro
potencial participante. Segundo o autor, a analogia
com a bola de neve decorre do fato de ir aumentando
de tamanho & medida que rola. Dessa maneira, ao
final de cada entrevista foi perguntado ao participante
que indicasse quem poderia contribuir com o estudo. O
Gestor 1 indicou os Gestores 2, 3, 4, 9 e 10. O Gestor
2 indicou os Gestores 5, 6 e 7 e assim por diante, até se
chegar & saturacdo, totalizando 10 entrevistados.

Os dados foram coletados por meio da realizagdo de
entrevistas, documentos e observacdo. As entrevistas
foram realizadas de maneira néo estruturada para
fins exploratérios de conhecer a organizacdo e
semiestruturada, seguindo um roteiro de entrevista.

As entrevistas ocorreram entre os dias 28 de julho de
2020 e 20 de outubro de 2020, as quais foram realizadas
por meio do Google Meet, em decorréncia da pandemia.
Apenasduas entrevistas foram realizadas presencialmente,
no dia 20 de outubro de 2020, em que ocorreu a visita &
organizagdo. As entrevistas foram gravadas e transcritas
na integra. As gravagdes tém em média duracdo de
uma hora por participante e as transcri¢des totalizaram
127 péginas. As transcri¢des foram enviadas por e-mail
para cada um dos participantes, com a oportunidade de
lerem e realizarem alteragdes, exclusdes ou acréscimo de
informagdes. No entanto, ndo houve modificagdes.

Os documentos consultados referem-se  aqueles
divulgados pela organizagdo, como relatério  de
administragéo, demonstrativos financeiros, site  da

organizacdo, pdgina no Facebook, Youtube, entre outros.
Quanto & consulta do site da organizagéo, pdgina no
Facebook e Youtube, foram capturados prints das telas em
que havia as informacées utilizadas para fins de andlise. A
observacdo se caracterizou como néo participante. Dessa
maneira, neste estudo a observacdo néo participante
ocorreu durante a visita realizada na organizacéo, no dia
20 de outubro de 2020. Em decorréncia da pandemia do
COVID-19, o acesso fisico ao campo foi limitado.

Anotacdes das observacdes foram realizadas em notas
de campo. Os e-mails trocados, Termo de Consentimento

Livre e Esclarecido (TCLE), questiondrios, transcrigéo das
entrevistas, resposta para a transcricdo das entrevistas,
notas de campo e documentos consultados formaram
a base de dados digital. Os questiondrios, entrevistas,
documentos e observagdes permitiram triangular as
informagdes. De acordo com Yin (2015), a triangulacdo
dos dados permite apoiar as descobertas do estudo de
caso a partir de multiplas fontes de evidéncias e ajuda a
reforcar a validade do constructo. Na Tabela 2 apresenta-
se o constructo do estudo.

Tabela 2
Constructo do estudo

Categorias Defini¢éio operacional Autores

Novidades/
renovacdes nas regras
e procedimentos,
alteragées nas
tarefas e funcdes
dos funcionérios
para ofimizagdo dos
processos.
Mudancas em rotinas
de trabalho, melhorias
continuas dos sistemas
de gerenciamento,
melhorias e ajustes
constantes na politica
de remuneracéo.
Uso para promover
a eficiéncia dos
sistemas operacionais e
processos.
Relacionamentos
novos ou alteracdes
entre organizagdes:
cooperativos, aliangas,
parcerias, terceirizagéo
ou subcontratacéo
de tarefas entre
organizagdes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pratica gerencial

Vaccaro et al. (2012),
Janka et al. (2019).

Processo gerencial

Damanpour e Aravind
(2012); Walker et al.
(2011).

Tecnologia da
informacéo

Armbruster et al.
(2008),
Hecker e Ganter
(2013), Lopes (2017),
Damanpour, Sanchez-
Henriquez e Chiu
(2018).

Relagdes externas

O roteiro de entrevista foi estruturado da seguinte
maneira: (i) apresentacdo do tema ao entrevistado, (ii)
entrega e explicagdo do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido, (iii)aplicagdo da entrevista (perguntas).
O roteiro de entrevista possui seis perguntas, a fim de
analisar as mudangas ocorridas com a adocdo do
modelo de gestdo.

Para responder d&s questdes, os entrevistados foram
orientados a considerar as mudangas ocorridas com
a adogdo do novo modelo de gestdo. As seguintes
questdes foram feitas: (i) Quais regras e procedimentos
sofreram mudancas ou precisaram ser implementadas?
Ex. regra: cédigo de conduta; (i) Quais foram as
alteragdes nas tarefas e fungdes dos funciondrios para a
otimizacdo dos processos? Ex: atribuicéo de tarefas, criar
funcées novas, criar novos cargos, extingdo de cargos;
(i) Quais foram as melhorias e ajustes ocorridos na
politica de remuneracao? (iv) Os esforcos para melhorar
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confinuamente os sistemas de gestdo se intensificaram
apés a adocdo do novo modelo de gestdo? Explique;
(V) Quais mudangas ocorreram em termos de tecnologia
da informacéo para promover a eficiéncia dos sistemas
operacionais e processos? (vi) O novo modelo de gestdo
favoreceu a construgdo de novos relacionamentos
com outras organizagdes? O novo modelo de gestdo
modificou o relacionamento com outras organizacdes?
Ex: fornecedores, clientes, terceirizagéo, consultoria,
universidades, concorrentes  (parcerias, cooperagdo
interfirmas), instituigdes financiadoras, governo, demais
interessados (stakeholders).

A andlise de contetdo foi utilizada para a andlise dos
dados. E uma maneira sistemética para descrever o
material qualitativo e reduzir a quantidade de dados, a
qual envolve a categorizacdo de partes do texto, com
base em um quadro de codificagdo (Schreier, 2012).
A codificacdo foi realizada seguindo as categorias
expostas no constructo. O Software NVivo foi utilizado
para auxiliar na andlise dos dados. Apés a codificagdo
do texto, foram gerados os relatérios de codificacdo, a
partir dos quais se estruturou quadros para dar inicio
a descri¢do dos resultados. O projeto de pesquisa foi
anexado na Plataforma Brasil e vinculado ao Comité de
Etica, obtendo-se aprovacéo.

4 Analise dos Resultados

A inovacdo gerencial foi representada pela mudanca
do modelo de gestdo que emergiu do caso de estudo,
que ocorreu a partir de 2015, quando a organizacdo
enfrentava diversos problemas que desencadearam na
dificuldade financeira, inclusive em um Patriménio Liquido
negativo. As mudangas realizadas reverterem o Patriménio
Liquido. O novo modelo de gestdo é caracterizado na
organizacdo por controles gerenciais que direcionam
a tomada de deciséo, promovem agilidade na tomada
de deciséo, envolvem os colaboradores e garantem
transparéncia nas informagées. O novo modelo de
gestao facilitou a comunicagdo interna, além de estimular
afitudes inovadoras e proatividade em todos os niveis
organizacionais, promovendo um ambiente em constante
mudanca. Na sequéncia, descreve-se as dimensdes da
inovagdo gerencial.

4.1 Dimensdo: prdtica gerencial

Quanto as regras e procedimentos que sofreram
mudangas ou precisaram ser implementadas, o Gestor
1 relata que em todos os setores tiveram mudangas,
principalmente no setor financeiro e comercial. No setor
financeiro passou-se a analisar melhor os indicadores
contdbeis e financeiros, exemplo dado do Prazo Médio de
Pagamento de Fornecedores (PMPF) e no setor comercial
passou-se a analisar os descontos e prazos concedidos,
resultados com as vendas. O indicador do Prazo Médio
de Pagamento e do Prazo Médio de Recebimento estd

exposto no relatério de administragdo da organizagéo,
bem como o comparativo com o ano anferior.

Os Gestores 5 e 7 mencionam sobre o Procedimento
Operacional Padrédo (POP). O Gestor 5 complementa
que esses procedimentos facilitam o trabalho: “[...] isso
facilita muito com a entrada de novos colaboradores
né, ou tem atividades que a gente acaba fazendo com
uma periodicidade um pouco maior, entdo a gente
tem uma documentagdo”. O Gestor 3 comenta que a
estruturagéo dos procedimentos e de politicas de cada
drea permitiu uma maior autonomia: “Teve, na verdade
a gente fez aqui, falando aqui do nosso departamento,
a gente fez uma estruturacdo de procedimentos, de
politicas, e a gente tem, com base nessas decisdes, uma
autonomia para gerir aqui a drea”. O Gestor 4 ressalta
que os objetivos e metas organizacionais é que norteiam
a realizagdo das atividades e que hd uma liberdade na
consecugdo.

A organizagéo tem trabalhado na estruturagéo de
um coédigo de cultura, o que falta ainda é formatd-
lo numa vers@o mais simples e diddtica, para melhor
compreensdo, conforme explica o Gestor 2: “[...] a gente
quer criar ndo um cédigo de conduta, mas um cédigo
de cultura da empresa, a gente tem ele hoje escrito, mas
néo tem ele hoje desenhado, vamos dizer assim, para
melhor entendimento do pessoal”.

No que se refere as alteragdes nas tarefas e fungdes dos
funciondrios para a otimizagéo dos processos, o Gestor
2 salienta a reducdo de cargos. Os gestores relatam a
adequacdo que foi realizada, que houve adequacdo dos
cargos e passou-se a trabalhar com grupos de trabalho.
O Gestor 3 destaca que a organizacdo enxuta contribui
para o melhor funcionamento da organizagéo: “Tudo
isso fez com que a empresa se torna bem mais enxuta,
ela perdeu gordura, ela consegue caminhar melhor hoje,
entd@o, os nossos cargos hoje, sdo muito multifuncionais,
as pessoas, elas ndo tém cargo, elas t&m uma
responsabilidade”. As alteragdes nas tarefas e fungdes
dos funciondrios para a otimizagdo dos processos fica
evidente na figura organizacional, em que ocorreu uma
mudanca na organizacdo interna.

De maneira geral, verifica-se com base nas entrevistas
que tfiveram mudangas de regras e procedimentos em
diferentes setores, principalmente no setor financeiro
e comercial no que tange a andlise de indicadores
contdbeis e financeiros. Os setores trabalharam na
estruturagéo dos procedimentos e politicas de cada
drea, de uma maneira que facilita o trabalho. Também
um cédigo de cultura estd sendo estruturado. Houve
alteragdes nas tarefas e fungdes dos funciondrios para
a otimizagéo dos processos, principalmente na reducéo
do nimero de diretores, gerentes e supervisores, o que
facilita a comunicagé@o interna, troca de informacgdes,
tomada de decisdo e agilidade nas acdes.
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Constata-se que em sintese, a dimensdo prdtica gerencial
na organizagéo estudada estd voltada para a definigéo e
acompanhamento de indicadores contdbeis e financeiros,
estruturag@o de procedimentos que facilitem o trabalho
e uma organizacdo interna que permite a agilidade e
assertividade na tomada de deciséo. De acordo com
a definicdo de Vaccaro et al. (2012) que embasa este
estudo, a prdtica gerencial consiste em mudancas no que
os gestores fazem como parte de seu trabalho rotineiro
(atividades e atribuicdes), o que inclui a definicdo de
novas regras e procedimentos associados. Isso também
pode resultar da atribuigéo de trabalho a alguém (ou
seja, tarefa) e do dever de executar tal trabalho (ou seja,
funcao).

4.2 Dimensdo: processo gerencial

No que se refere as melhorias e ajustes ocorridos na
politica de remuneracéo, fica esclarecido que ndo hé na
organizacdo um programa de cargos e saldrios e sim,
trabalham com “trilhas de evolugdo”, conforme explica
o Gestor 2: “[...] com toda essa mudanca, a gente criou
trilhas de evolugéo, vamos chamar assim, o que vocé
quer ser e onde vocé quer chegar [...]”. Comenta que
dessa maneira possibilita o colaborador inovar e criar
coisas diferentes na organizag@o, bem como crescer
profissionalmente.

Os Gestores 6 e 7 destacam que a politica de remuneracdo
ocorre por meritocracia, pelo que o colaborador contribui
com a organizacdo. O Gestor 6 menciona o termo “trilha
de carreira” no mesmo sentido de “trilhas de evolugé@o”,
exposto pelo Gestor 2: “uma mudanca bem profunda
em cargos e saldrios, que era o que a gente falava no
passado, para trilha de carreira, que é o que a gente
fala agora, entéo, é o que a gente vem ousando fazer”

(Gestor 6).

O Gestor 8 também comenta do bbénus para os
colaboradores que tiveram o desempenho satisfatério,
bem como ressalta a valorizagdo e o reconhecimento
pelo trabalho que é realizado na organizagdo: “[...]
ela [refere-se a empresa] realmente valoriza pessoas,
valoriza o trabalho da pessoa, valoriza o que a pessoa
vem desenvolvendo internamente [...]". Acrescenta que
“[...]. hoje nd@o tem muito esse negdcio de cargo, a gente
tem responsabilidades. Ent&o, séo dois anos seguidos
que a gente ganha um bénus, digamos assim, chega
final do ano, se vocé foi uma [simbolo da empresa], vocé
ganha um percentual &s vezes maior do que quem sé fez,
vamos supor, oitenta por cento [...] (Gestor 8).

O Gestor 5 ressalta o reconhecimento pelo trabalho
realizado: “[...] a empresa sabe reconhecer, que
determinado alcance, determinado resultado que a
pessoa gerou foi mérito dela, entdo com certeza tem esse
retorno, né, [...], a gente acompanha, nés temos acesso
as informagdes [...]". No site da organizacdo, na pdgina

de trabalhe conosco, consta a informagéo de valorizagéo
e reconhecimento do desempenho de cada colaborador.

Ao que se refere os esforcos para melhorar continuamente
os sistemas de gest@o se intensificaram apés a mudanca
do modelo de gestéo, percebe-se que houve mudancas em
diferentes dreas e que a organizacdo estd continuamente
se adaptando &s oportunidades e as novidades que
surgem no mercado. A partir das entrevistas, constata-
se que ocorrem mudancas relevantes no controle de
gestdo e na controladoria. O Gestor 1 destaca: “A
gente vé essas melhorias em todos os setores td, desde
politica comercial, politica financeira, parte de producéo,
compras, estoque e consequentemente a controladoria
[...]". Pautado nos relatos é possivel elencar uma série de
melhorias, as quais séo apresentadas na Tabela 3, em
ordem alfabética.

Tabela 3
Melhorias realizadas nas dreas comercial, producéo,
financeiro e controladoria

Comercial Produgdo

Andlise dos cargos e funcdes

lucratividade projetada x Andlise do desenvolvimento das

lucratividade realizada

*
ess0as
Percentual de descontos " P .
estabolocidos Andlise do desenvolvimento dos
processos*®

Politicas comerciais
reformuladas*
Prazos de pagamento
adequados

Maior lucratividade
Maior produtividade
Remanejamento e reestruturagéo de
cargos e funcdes

Financeiro Controladoria

Situacdo financeira é o
resultado das operagées*
Financeiro considerado n&o
como atividade primaria, mas
como atividade fim
Mudanca da mentalidade
de que o financeiro era a
solugdo dos problemas

Aquisicgo de sistema operacional®
Apuragdes com maior precisdo e
agilidade*

Evolug@o nos processos
Mudanga do pensamento de que
“sempre foi feito assim, vamos
continuar fazendo assim”

* Melhorias com maior relevéncia
Fonte: Dados da pesquisa.

Em sintese, houve melhorias nos processos dos setores
Comercial e de Producéo, que resultaram em melhores
condicdes financeiras, alinhada com a mentalidade
de que a situagéo financeira é reflexo das operacées
executadas. A aquisicdo de sistema operacional na
controladoria contribuiu para se ter informacdes com
maior precisGo e agilidade para a tomada de deciséo.
Essas mudancas foram relevantes para melhorar o
resultado financeiro da organizagéo.

Especificamente na controladoria, um dos entrevistados
ressalta que foram muitas mudancas, principalmente
nos controles gerenciais e na otimiza¢do de processos:
“Tiveram muitas mudangas, vdrias mudancas de
controles, principalmente em otimizacdo de processos
[...]". Explica que “[...] muitos controles, muitos relatérios
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gerenciais eram gerados a partir de planilhas de Excel,
a gente sabe que o Excel é uma ferramenta auxiliar
fantdstica, mas tinha muitas peculiaridades e o Excel
também abre uma margem para vocé se equivocar [...]".
Dessa maneira, relata que houve mudangas nos sistemas
de informacgdo gerenciais.

Na sequéncia, o Gestor 4 comenta que no fechamento
das informagdes contdbeis, que ocorre no quinto dia Uil
de cada més, é enviado a todos os gestores os relatérios
gerenciais conforme a necessidade de cada drea, que
é denominado na organizacdo de “caderno”. Quanto
aos relatérios gerenciais, o Gestor 4 menciona: “Séo
vdrios relatérios, mas dentre eles, tem o andamento da
margem de contribuicdo dos itens, o Ebitda da empresa,
endividamento do més da empresa, custo de néo
qualidade gerado pela fébrica [...]".

No que se refere ao custo de ndo qualidade, o Gestor
4 explica o acompanhamento didrio que é realizado:
“[...] s6 para aproveitar, esse custo de ndo qualidade,
diariamente, das sete e meia da manha as oito da manha,
todos os supervisores, gerentes, lideres de producéo,
estdo vendo os refugos das pecas que ocorreram no
dia anferior, para ver o que é a causa, fratar a causa
na raiz, para evitar novos desperdicios [...]". Ressalta
o acompanhamento do custo de producéo e do custo
padréo: “[...] inclusive é possivel nés colocarmos o custo
que se realizou daquele item, unitdrio e, o custo padréo,
o custo projetado daquele item, entdo se o item deveria
custar 10 reais e custou 15 reais, porque custou 152 Entéo
tem todo um trabalho de andlise dos custos [...]". No
relatério de administragéo percebe-se que as principais
informacdes estdo relacionadas ao faturamento, CPV
e CNQ, principalmente o seu acompanhamento em
periodo de pandemia.

O Gestor 5também destaca as mudangas na controladoria:
“[...] a nossa controladoria hoje é responsdvel pelos
orcamentos, nés apuramos qual o custo para a produgéo
de determinada peca, aplicamos markup e a gente chega
num valor de venda, essas sdo as informacdes que saem
hoje da controladoria”. Reflete que “se voltarmos dois
anos atrds, por exemplo, nés tinhamos esse controle em
Excel, em planilha”. Para o Gestor 5 que o sistema de
informagéo “[...] reduz significativamente a chance de
erros, otimiza o processo, deixa mais agil”.

O Gestor 4 explica o planejamento estratégico e
orcamentdrio: “O planejamento estratégico da empresa
geralmente ocorre |4 final de novembro ali, para inicio
de dezembro, |4 se tem o planejomento estratégico
e orcamentdrio para o ano seguinte [...]”. Destaca o
envolvimento de todas as dreas: “[...] entdo todas as
dreas, por departamento, as dreas envolvidas, acabam
fazendo o levantamento, o que se realizou, o que se
orcou e se realizou no més corrente e ver quais as suas
necessidades para o ano seguinte”.

O novo sistema orcamentdrio na visdo do Gestor 4
possui dinamismo e praticidade na criacdo de cendrios.
Nesse contexto menciona as mudangas que ocorrerem
no orcamento com a pandemia causada pelo novo
coronavirus, em que a gest@o orcamentdria passou a ser
realizada mensalmente, com criacdo de novos cendrios,
nova perspectiva de faturamento, redugéo de custos.

O Gestor 7 salienta que se tem uma viséo elucidada
dos objetivos da organizag@o por meio do planejamento
estratégico e orcamentdrio: “[...] uma coisa que mudou
foi a clareza dos objetivos da empresa, entdo é mais
facil a gente olhar para o orgamento e saber onde a
empresa quer chegar, com o orcamento que a gente
tem, isso nos deu uma clareza maior [...]". Destaca que o
planejamento estratégico é realizado com o envolvimento
dos colaboradores e com obijetivos possiveis de serem
alcancados.

A organizagdo vem trabalhando no conceito de “gestdo
a vista” com perspectivas futuras quanto as informacdes
gerenciais, de acordo com o exposto pelo Gestor 2: “[...]
uma melhoria disso, principalmente, talvez em gestéo a
vista, o que seria gestdo a vista, a gente ter os dados
e informagdes das dreas em tempo real para a gente
conseguir tomar as decisdes o quanto antes”. Declara
que trabalham nesse projeto desde 2019 e que |4
possuem alguns televisores espalhados pela organizagéo,
com informagdes sobre o faturamento, produtividade,
estoque, KPIs, entre outros. No dia da visita a empresa
foi possivel visualizar que hé televisores com indicadores
espalhados pelo setor administrativo. No momento, em
uma das televisdes constava o estoque de materiais, com
especificacdo de cada item, com informacdo do més
anterior e atual e a variacdo. A organizacdo também estd
trabalhando na gestéo de Big Data, conforme menciona
o Gestor 2: “[...] estou trabalhando inclusive essa semana
com todos os gestores, falando de gerenciamento de Big
Data interno [...]".

Em termos de processo gerencial, no que tange as
melhorias e ajustes ocorridos na politica de remuneracgéo,
percebe-se que a organizacdo ndo trabalha com uma
politica de cargos e saldrios, mas sim, com “trilhas de
evolug@o”, como denominam. Ocorre a valorizagéo e
reconhecimento do desempenho de cada colaborador. No
que se refere aos esforcos para melhorar continuamente
os sistemas de gest@o, constata-se a partir das entrevistas
que houve mudancas em diferentes dreas, com destaque
para os controles e instrumentos gerenciais, a fim de
ofimizar os processos e acompanhar as informacdes
de maneira tempestiva para a tomada de decisGo. As
mudancgas nos instrumentos gerenciais, especificamente
planejamento estratégico e orcamento, conforme os
entrevistados relatam, possibilitaram dinamismo e
praticidade.

Em sintese, a dimensd@o processo gerencial, segundo
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Vaccaro et al., (2012) consiste em como o trabalho é
realizado e incluem mudancas articuladas em rotinas que
regem o trabalho das pessoas, bem como a forma como
a recompensa é estabelecida. Isso pode ser ilustrado por
mudancas nos sistemas gerenciais ou mudancas no que se
espera das pessoas, quais resultados e comportamentos
s@o recompensados e quais ndo s&o.

4.3 Dimensdo: tecnologia da informacéo

O Gestor 1 relata que o setor de tecnologia da informacéao
da organizagéo era um setor de suporte e que auxiliava
as demais dreas e, com a mudanga do modelo de gestéo,
se tornou uma drea estratégica da organizagdo: “[...] esse
reposicionamento do setor na empresa, trouxe eles como
uma funcéo estratégica e a partir dai o foco néo foi s6
resolver problemas mas apresentar solugdes que fossem
mais eficaz, entéo foi feito um detalhamento maior do
sistema que nés utilizamos, foi feita a aquisi¢éo de outras
plataformas, de outros sistemas na empresa”.

Com base nas entrevistas, constata-se que as principais
mudangas ocorreram na controladoria. O Gestor 4
ressalta: “Tivemos grandes mudancas e implementacées,
principalmente na drea de controladoria”. Menciona
algumas mudangas, tais como utilizar ERP para a
formagdo do prego de venda, novo sistema orgamentdrio,
Bl para os gestores da fédbrica acompanharem seu centro
de custos.

O Gestor 3 acrescenta que houve melhorias em sistemas
para facilitar a comunicago com o colaborador:
“[...] hoje a gente consegue conversar melhor com o
colaborador por conta disso [se refere ao sistema], toda a
parte hoje de folha, de ponto, [...], tudo a gente centraliza
num sistema, como se fosse uma intranet intferna que o
colaborador acessa e consegue visualizar todas essas
informacdes”.

A organizagdo também vem investindo nos processos
de compra, contratos, catdlogos de produtos, conforme
o Gestor 6: “[...] nés estamos investindo muito nisso,
toda a experiéncia do pedido de compra, experiéncia em
catdlogos, experiéncia, tudo, pensando, automatizando
processos, melhorando... tudo o que imaginar a gente tem
feito algum tipo de transformacé@o”. Menciona o exemplo
dos confratos: “[...] € uma gest@o de muitos contratos, [...]
isso tudo era feito manualmente num arquivo, estd em
processo agora, de gestdo dentro de uma plataforma de
contratos, [...] com assinatura digital inclusive, para néo
precisar mais ir via, volta via, vai para o correio, né”. O
Gestor 6 finaliza sua fala: “[...] enfim, na &rea comercial,
infinitas melhorias, na parte de compras, catdlogo de
produtos, a parte da indUstria 4.0, a geracdo de dados
que a fdbrica gera para tomada de deciséo preditiva [...]
e a gente toma decisdo cruzando muitos dados [...]".

O Gestor 7 complementa as mudangas que ocorreram

em termos de tecnologia da informagdo ao mencionar
o uso de dashboard com indicadores de desempenho,
melhorias no sistema de gest@o de pessoas (que permite
aos colaboradores acesso a folha de pagamento e
demais informagées), utilizagdo de sistemas de trabalho
online, que permitem o trabalho home office.

De maneira geral, a partir da definicdo de Walker et al.
(2011), de que a tecnologia da informacédo consiste no
uso de novos sistemas de informacdes para promover
a eficiéncia dos sistemas operacionais e processos,
verifica-se que se destaca as melhorias em sistema para
acompanhamento dos centros de custos e formagdo do
preco de venda, sistema orcamentdrio, sistema de gestdo
de pessoas e uso de dashboard com indicadores de
desempenho.

4.4 Dimensdo: relacoes externas

Constata-se que com a mudanca do modelo de gestdo
se fortaleceu as relacdes externas, conforme exposto pelo
Gestor 3: “[...] toda essa mudanca fortaleceu muito a
imagem da empresa com todos esses stakeholders, com
todo esses que estdo ao nosso entorno, toda comunidade,
sociedade, sindicatos, clientes, todos”.

O Gestor 4 ressalta: “[...] a gente tem mais parcerias
hoje [...]". Na visdo do Gestor 1, o principal aumento de
relacionamento foi na drea comercial: “Eu digo inclusive
que o nosso principal aumento de relacionamento foi
na parte comercial, a gente aumentou o nosso escopo
de clientes, [...] também estd diversificando em outras
linhas, como a ferrovidria, [...] a gente est4 ampliando a
atuagdo no préprio mercado de exportacdo também [...]".
Menciona também os relacionamentos bancdarios: “[...]
da parte financeira também, relacionamentos bancarios,
relacionamento com outros tipos de financeiros [...], de
forma geral com certeza aumentamos as parcerias e
aumentamos os relacionamentos”.

A organizacdo se tornou colaborativa com outras
empresas, de acordo com a percepcdo do Gestor 7:
“Acho que a gente se tornou muito mais colaborativo,
[...] a gente v& que isso é importante, sGo parcerias
estratégicas [...]”. Na sequéncia, menciona um projeto
que a organizacdo & faz hd dois anos em parceria com
outras empresas: “[...] a gente faz workshops pelo Brasil
inteiro com esse influenciador, com outras quatro, cinco,
seis marcas, depende o ano, [...], claro, ndo sGo marcas
concorrentes de produto, mas sdo outras marcas de
mercado [...]". Também relata que |& participaram de
feiras dividindo o mesmo estande com outras empresas:
“[...] a gente chegou a fazer feira junto com essas outras
marcas, que também era uma coisa impensdavel: ndo
eu preciso fer o meu estande, o meu local. A gente fez
um local comunitdrio, todo mundo atende geralmente o
mesmo cliente, por que ndo reduzir custos? Melhorar o
ambiente? [...]". Depois dos relatos, o Gestor 7 conclui:
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ambiente? [...]". Depois dos relatos, o Gestor 7 conclui:
“[...] isso tornou a [nome da empresa] mais amigével e
mais colaborativa, parceiros estratégicos de fornecedores,
parceiros estratégicos para novos negdcios, novos clientes
que a gente vem trabalhando muito, [...] a gente estd
muito mais aberto para as parcerias [...]".

Na visdo dos Gestores 5 e 6, quando a empresa
mudou o modelo de gestdo e comecou a se recuperar
financeiramente, surgiram novas parceiras e a
aproximacdo de grandes empresas, como bancos e
fornecedores. O Gestor 6 destaca que o fato de se tornar
uma organizagdo inovadora, atraiu novos parceiros: “[...]
quando a gente passa a de fato ser mais inovadora, a
gente comecou a atrair muitos parceiros, os clientes né,
que estavam comprando da gente somente o necessdrio,
as vezes com medo que a empresa viesse a colapsar
[...]". Complementa que a empresa teve um crescimento
e em decorréncia novas oportunidades surgiram: “[...]
entd@o aparece parceiros de todos os lados, [...] tem gente
que acompanha isso e quer estar préximo de case de
sucesso, com muita humildade, mas choveu bancos para
nos atender, choveu fornecedores de Big Data e a gente
viu que no momento de vaca magra né&o era bem assim”

(Gestor 6).

Nesse aspecto de construcdo de novos relacionamentos
com outras organizagdes, fica evidenciado nas entrevistas
que quando a empresa mudou o modelo de gestdo e
comegou a se recuperar financeiramente, surgiram
novas parceiras e a aproximacdo de grandes empresas.
Se fortaleceu as relacdes externas, a empresa se tornou
colaborativa, aumentou o escopo de clientes, parcerias
com fornecedores e relacionamentos bancdrios. Em
sintese, a dimensdo relacdes externas conforme Hecker e
Ganter (2013), consiste em relacionamentos novos entre
organizacdes ou que tiveram alteragdes significativas,
tais como acordos cooperativos, aliangas, parcerias,
terceirizagdo ou subcontratacdo de tarefas entre
organizagoes.

5 Discussao dos Resultados

Verifica-se que a partir dos diversos problemas que
desencadearam a dificuldade financeira da organizacéao e
com o novo modelo de gestdo, a organizagéo tem focado
em novos sistemas de controle, em informagdes contdbeis
e de gestdo, que permitem agilidade e assertividade na
tomada de decisdo. Nesse aspecto, destaca-se que o
novo sistema de controle centralizou as informacées e fez
a organizacdo se tornar menos dependente de planilhas
eletrdnicas, as quais, além da alta propensédo a erros,
possuiam, segundo os relatos, baixa confiabilidade nas
informagdes geradas.

Esses resultados estdo em consondncia com Busco, Caglio
e Scapens (2015), de que a inovacdo gerencial traduz
questées complexas em representacdes visuais claras,

ordem e conhecimento, bem como diferentes interesses
podem ser atendidos. Também corroboram com Sartori,
Facco e Garrido (2022), de que a necessidade de
adaptacdes a partir de préticas adotadas que resultam em
inovacgdes de processos, corresponde a um aprendizado
relevante sobre a estruturagdo do modelo de gestdo.
Ainda, de acordo com Frezatti et al. (2017), na medida
que se constata a associagdo da inovagdo com o SCG.

As inovagdes gerenciais incorporadas ao SCG véo ao
encontro dos resultados encontrados por Janka et al.
(2019), os quais demonstraram que os gestores podem
moldar a inovacdo gerencial usando controles gerenciais
especificos, tais como aumentar o compromisso dos
funciondrios com as organizagdes, prestar atengéo
aos processos de selecdo de funciondrios e no papel
das crengas organizacionais para introduzir inovagéo
gerencial.

O resultado estd alinhado com Oro e Lavarda (2020), de
que a interagdo do SCG promove a inovagéo da empresa.
Corrobora com o entendimento de Luiz e Beuren (2023),
de que empresas inovadoras podem alinhar seus SCG
para operar melhor, ao mesmo tempo em que estimulam
niveis mais elevados de inovacdo. Pode-se perceber
que embora antes existiam controles, talvez o problema
estivesse na falta de atengéo no seu acompanhamento,
da maneira que é realizado atualmente. Ao realizar
um paralelo com Langfield-Smith (1997) de que os
componentes mais visiveis e objetivos do SCG sdo os
controles formais, os quais incluem regras, procedimentos
operacionais padrdo e sistemas orcamentdrios, percebe-
se na organizacdo objeto de estudo um destaque para o
controle orgamentério e planejamento estratégico.

Constata-se que a inovagdo gerencial, representada
pelo modelo de gestdo acarretou melhorias no sistema
de gestdo, o que estd em consondncia com Janka et al.
(2019), ao evidenciarem que a inovagdo gerencial é
infroduzida na organizacdo para desafiar ou melhorar o
sistema de gestdo, que se expande além da perspectiva
do controle gerencial. Os resultados encontrados
sustentam as afirmagdes de Jarrar e Smith (2013), de que
a inovagdo fornece significado para o uso de controles
gerenciais (orcamento participativo, BSC, TQM e JIT)
em organizacdes empreendedoras. Também véo o
encontro de Rikhardsson et al. (2021), de que o uso de
controles gerenciais orienta e controla o comportamento,
muda as percepgdes internas e externas, dispensa a
responsabilizagdo. Assim como, o uso do controle durante
uma crise evolui & medida que gerentes individuais
projetam e implementam controles.

Com base nos resultados apresentados quanto as
dimensées da inovacdo gerencial, constata-se também
uma interrelacdo entre a prdtica gerencial, o processo
gerencial, a tecnologia da informagéo e as relacdes
externas, incorporadas ao SCG, conforme demonstrado

Pletsch, C. S., & Silva, M. Z.




= Inovagdo Gerencial Incorporada ao Sistema de Controle Gerencial: Um Estudo de Caso em uma Organizagdo do Setor de Metalurgia

ASAA

por meio da Figura 2.
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Figura 1. Interrelag@o entre as dimensées da inovacdo
gerencial incorporadas ao SCG
Fonte: Dados da pesquisa.

Infere-se a partir da Figura 2 que a prdtica gerencial
direciona para o processo gerencial e o processo
gerencial para a tecnologia da informacdo. De maneira
que a prdtica gerencial de definicdo e acompanhamento
de indicadores e estruturagé@o de procedimentos internos
requer um processo gerencial voltado ao desempenho dos
colaboradores, planejamento estratégico e orcamento e a
tecnologia da informagéo permite sistemas que facilitam
as operagdes e processos. As mudangas no sistema de
gestdo de custos melhoraram as andlises e proporcionaram
reducdo de custos, favoreceram a criagéo de novas linhas
de produtos e novos mercados. Assim, a prdtica gerencial,
o processo gerencial e a tecnologia da informagdo com
as caracteristicas mencionadas permitem transparéncia
externa, o que gera novas parcerias e fortalecimento das
relagdes externas.

No que tange ao planejamento estratégico e ao
orcamento, os resultados encontrados corroboram Oro
e Lavarda (2020), de que o controle orgamentério e os
desvios orcamentérios sdo os artefatos mais utilizados
para se adaptar ao ambiente e o planejamento
estratégico para a implementagéo da estratégia. Nesse
sentido, na empresa estudada, verificou-se o uso do
sistema orcamentério frente &s mudancas ocorridas com
a inovacdo gerencial incorporada ao SCG.

O resultado apoia a afirmacdo de Wiengarten et al.
(2013), de que as organizagdes podem melhorar seu
desempenho quando a Tl estiver alinhada, integrada ou
unida a processos organizacionais. A interrelacdo entre
as dimensdes da inovacdo gerencial estd alinhada com
o resultado de Favoreu et al. (2018), os quais concluiram
que uma inovacdo cria condi¢des para o surgimento de
outras inovagdes, pois gera um incentivo & inovagdo e
mudanca e influencia a capacidade de inovar. Da mesma
maneira, vai ao encontro de Favoreu et al. (2018), Janka,
Heinicke e Guenther (2019), de que a inovacdo gerencial
concebe os demais tipos de inovac@o, tais como inovacdo
de produto, processo de producdo, tecnologia, entre

outras.

No que se refere a novas parcerias e fortalecimento das
relagdes externas, os resultados encontrados sugerem
que, assim como Sartori, Facco e Garrido (2022), as
inovagdes de processos correspondem a um aprendizado
relevante sobre a estruturagdo do modelo de gestdo
aplicado a parcerias, principalmente entre empresas com
tamanho, estruturas e culturas organizacionais distintas.
Estd em consondncia com Henri e Wouters (2020), os
quais verificaram que os controles gerenciais podem ser
rotinas para a inovagdo e podem facilitar a relacdo com
parceiros externos. Assim como com Ledesma-Chaves e
Arenas-Gaitan (2022), que a capacidade de inovagéo é
necessdria para entrar em novos mercados e proporcionar
melhorias no desempenho das exportacdes.

Os resultados apresentados respaldam Damanpour e
Aravind (2012), de que a mudanca organizacional é
impulsionada ou possibilitada pela inovagéo gerencial.
Por fim, a efetividade da gestdo da inovagdo gerencial
¢ importante para os processos e competfitividade
organizacional.

6 Consideragoes Finais

O obijetivo de caracterizar como a inovagéo gerencial foi
incorporada ao SCG na organizacdo objeto de estudo
foi alcangado. Verifica-se que o caminho trilhado pelos
gestores para apoiar a postura estratégica e superar os
desafios do ambiente interno foi sustentado pelo novo
modelo de gest&o iniciado com a chegada do novo Chief
Executive Officer (CEO). Desde entéo, a organizagdo tem
focado em novos sistemas de controle, em informacdes
contdbeis e de gestdo, que permitem agilidade e
assertividade na tomada de deciséo. De maneira que
a prdtica gerencial de definicdo e acompanhamento de
indicadores e estruturacdo de procedimentos internos
requer um processo gerencial voltado ao desempenho
dos colaboradores, planejamento  estratégico e
orcamento. A tecnologia da informacédo permite sistemas
que facilitam as operacdes e processos. As mudancas
no sistema de gestdo de custos melhoraram as andlises
e proporcionaram reducdo de custos, favoreceram a
criacdo de novas linhas de produtos e novos mercados.
Essas agdes permitem transparéncia externa, o que
reflete em novas parcerias e fortalecimento das relagdes
externas.

De maneira geral, a inovagdo gerencial, representada
pelo novo modelo de gestéo é caracterizada pela reducdo
de custos, andlise de custos, novas linhas de produtos e
novos mercados, foco no mesmo objetivo, novos sistemas
de controle, informacdes contdbeis e de gestdo, que
permitem agilidade e assertividade na tomada de deciséo,
engajamento dos colaboradores, propdsitos e principios
norteadores, simplicidade e busca por inovacdo. O novo
modelo de gestdo facilitou a comunicacdo interna, além
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de estimular atitudes inovadoras e proatividade em todos
os niveis organizacionais, promovendo um ambiente em
constante mudanca.

A inovacdo gerencial, representada pelo novo modelo de
gestdo trouxe mudangas na forma de agir da empresa,
com repercussdes no SCG, por meio da implementacdo
de instrumentos gerenciais, KPls, gest&o a vista, software
orgamentdrio.

O trabalho contribui na perspectiva de descrever a
inovacdo gerencial e as mudancas ocorridas, incorporadas
no SCG. Dessa maneira, caracteriza-se o novo modelo
de gestdo e as mudancas ocorridas na prdtica gerencial,
processo gerencial, tecnologia da informagéo e relacées
externas. As evidéncias apresentadas neste estudo
podem auxiliar outras empresas com informagdes de
superagdo dos desafios do ambiente interno, novos
sistemas de controle, informagdes contdbeis e de gestdo,
que permitem agilidade e assertividade na tomada de
deciséo.

Outra contribuicéo reside no fato de trabalhar a inovacéo
gerencial na contabilidade gerencial, em decorréncia de
que nesta drea os estudos t&m examinado com mais
frequéncia as inovagdes de produtos e processos.

A compreensdo da inovagdo gerencial incorporada ao
SCG permite que as empresas invistam no planejamento
estratégico e orcamento, na gestdo de pessoas, em
Dashboard de KPIs, em novas parcerias e fortalecimento
das relagdes com empresas, clientes, fornecedores e
busquem por agilidade e assertividoade na tomada de
deciséo.

O estudo de caso, em um contexto de mudangas que
ocorreram quando a organizagdo enfrentava diversos
problemas que desencadearam na dificuldade financeira,
trazem informagdes das agdes tomadas para reverter a
situacdo. Informagdes essas, que podem ser Uteis para
outras empresas no que tange ao SCG e as mudancas
gerenciais e comportamentais.

O estudo de caso fornece evidéncias em um contexto
especifico. A partir dessas evidéncias, questiondrios
poderdo ser elaborados para verificar por meio de
estudo quantitativo as caracteristicas da inovacdo
gerencial incorporada ao SCG de outras organizagdes.
Os resultados encontrados contribuem na compreensédo
de dimensées gerenciais inovadoras (prética gerencial,
processo gerencial, tecnologia da informagéo e relacées
externas) incorporadas ao SCG. E ainda, neste contexto,
impulsionam novas inovacdes, como a inovacdo de
produtos.

No que se refere as limitacdes, especificamente quanto
as dimensdes da inovacdo gerencial, pode haver outros
entendimentos, por ndo se ter um consenso na literatura.

A pandemia de COVID-19 foi uma limitadora relevante,
que impossibilitou captar informacdes a partir da técnica
de observagéo de maneira mais expressiva, bem como
poderia ter proporcionado uma interagéo diferente entre
pesquisador e entrevistados.

Este estudo gera continuidade aos estudos sobre SCG,
como por exemplo, Simons (1995), Malmi e Brown
(2008), Busco et al. (2015), Chiwamit, Modell e Scapens
(2017), Janka et al. (2019). A partir dos resultados aqui
estabelecidos identifica-se a possibilidade de estudos
futuros investigarem a contribuicdo da inovagdo gerencial
estritamente para o SCG, com o uso do modelo de
Alavancas de Controle de Simons (1995) ou o conceito
de SCG como pacotes de Malmi e Brown (2008).
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