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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi identificar se cada um dos sistemas de controle do framework de Si-
mons (crengas, limites, diagndstico e interativo) se relaciona de maneira distinta com os diferentes
tipos de inovagéo, incremental e radical, no contexto das cooperativas. Participaram da pesquisa 94
cooperativas goianas e a andlise de dados foi realizada por intermédio dos testes de correlacdo e
regressdo linear simples. Os resultados apontam que, na amostra estudada, tanto os sistemas deli-
mitadores como os facilitadores promovem duas formas de inovagédo: incremental e radical. Foram
encontradas evidéncias de que a relacdo e énfase desses fendmenos séo também influenciadas pelos
ramos de atividade e pelo cluster geogréfico das cooperativas. Essas evidéncias enriquecem o debate
sobre a real relacdo entre os constructos e indicam que essa relacdo pode variar de acordo com a
estrutura da organizacéo.

Palavras-Chave: sistemas de controle gerencial, alavancas de controle, inovagdo, cooperativas.

ABSTRACT:

The objective of this research was to determine whether each of the control systems in Simons’ fra-
mework (beliefs, boundary, diagnostic, and interactive) is distinctly related to different types of inno-
vation—incremental and radical—within the context of cooperatives. Data were collected through
questionnaires administered to a sample of 94 cooperatives in the state of Goiés, and the analysis
was conducted using correlation tests and simple linear regression. The results indicate that both
delimiting and facilitating control systems contribute to both forms of innovation—incremental and
radical. Furthermore, evidence suggests that the nature and emphasis of these relationships are in-
fluenced by the sector of activity and the geographical clustering of the cooperatives. These findings
contribute to the ongoing discussion on the relationship between management control systems and
innovation, highlighting that such relationships may vary depending on organizational structure.
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1. INTRODUCAO

Sistemas de controle gerencial (SCG) séo rotinas formais utilizadas pelos gestores para manutengdo ou alteragéo
dos padroes das atividades organizacionais (Simons, 1995). Nas ultimas décadas, uma corrente de pesquisas (Bisbe &
Otley, 2004; Bedford, 2015; Bisbe & Malaguertio, 2015; Baird, Su, & Munir, 2019) evidenciou que alguns modelos de SCG
sdo relevantes para a gestdo e promocéo da inovacgéo.

O framework proposto por Simons (1995) apresenta quatro sistemas de controle gerencial: crencas, limites, controle
diagnéstico e controle interativo, que, embora sejam ferramentas voltadas ao direcionamento e monitoramento das ati-
vidades organizacionais, também oferecem flexibilidade e suporte para o desenvolvimento da inovacéo.

A inovagdo é o cerne da criagdo e sobrevivéncia das organizagées (Carvalho, Reis, & Cavalcante, 2011; Bisbe & Mala-
guerio, 2015). As acdes de inovagdo proporcionam aumento no potencial competitivo e de desenvolvimento econdémico
das organizacdes (Schumpeter, 1997; Carvalho, Reis, & Cavalcante, 2011; Popadiuk, 2015). Neste estudo, adotam-se os
conceitos de inovagéo radical e incremental de Schumpeter (1997), que se referem, respectivamente, a criacdo de novos
produtos, processos e servigos, e ao aprimoramento continuo dos ja existentes. As duas formas de inovacdo desempe-
nham um papel estratégico importante, mas cumprem fun¢des diferentes (Lawson & Samson, 2001) e, por isso, exigem
diferentes mecanismos de controle para sua gestdo (Davila, Foster, & Oyon, 2009).

Para March (1991) e Bedford (2015), a certeza, velocidade, precisdo e clareza de um sistema de controle diagnostico
e a defini¢do clara dos riscos e oportunidades a serem evitados, definidos pelos sistemas de limites, sdo mais eficazes
para a inovagéo incremental. Ja os sistemas de crencas (Widener, 2007; Mundy, 2010) e de controle interativo, voltados,
respectivamente, para a disseminacdo das crencas e valores organizacionais e comunicagéo entre os gestores e funciona-
rios (Bisbe & Otley, 2004; Tessier & Otley, 2012; Arjaliés & Mundy, 2013), promovem ambientes propicios para execugao
de inovacéo radical.

Os processos de controle gerencial e inovacgio sdo fundamentais para as atividades de qualquer organiza¢do em merca-
dos competitivos (Bisbe & Malaguertio, 2015; Pletsch & Lavarda, 2016). Considerar os mais diversos setores é essencial para a
compreensdo desses fendmenos (Oliveira, Cavalcanti, & Paiva Junior, 2014), pois, de acordo com Pletsch e Lavarda (2016), em
organizagdes cooperativas, por exemplo, o uso dos sistemas de controle pode ser distinto de outras organizagdes.

Implementar sistemas de controle capazes de responder as pressdes do ambiente e as necessidades de seus coope-
rados (Pletsch & Lavarda, 2016) é fundamental para que as cooperativas possam sobreviver em um ambiente competiti-
vo, que necessita de fomento constante a inovagdo — criagdo e o aperfeicoamento continuo de seus “produtos, processos
ou servicos” (Jerébnimo, Maraschin, & Silva, 2006; Padilha, Severo, Delgado, & Silva, 2010).

A relagdo entre sistemas de crencas, limites, diagnostico e interativo e os tipos de inovagéo (incremental e radical)
difere em cooperativas devido & sua estrutura democratica e a valores colaborativos. Cooperativas, como a Land O’Lakes
(EUA), frequentemente adotam inovagdes incrementais, como melhorias em técnicas agricolas, alinhadas ao consenso
coletivo (Chaddad & Cook, 2004). J4 a inovacédo radical, que exige mudancas disruptivas, é mais desafiadora devido &
aversdo a riscos e a tomada de decisdo democratica.

Os sistemas de limites em cooperativas, baseados em principios como os da Alian¢a Cooperativa Internacional
(ACI), podem restringir inovag¢des radicais, enquanto sistemas de diagnostico colaborativos facilitam melhorias graduais.
Por exemplo, cooperativas de crédito, como a Desjardins (Canada), usam processos participativos para aprimorar servi-
¢os financeiros de forma incremental (Malo & Vézina, 2004). A cultura organizacional das cooperativas, que valoriza in-
clusdo e igualdade, também influencia essa dindmica. A Legacoop (It4lia) promove inovacdes incrementais, mas enfrenta
desafios para adotar tecnologias disruptivas, como inteligéncia artificial, devido & necessidade de consenso (Borzaga &
Galera, 2021).

Diante do contexto das organiza¢des cooperativas e da estrutura proposta por Simons (1994), segundo a qual os
sistemas de controle exercem um papel determinante na orientagdo da organizacgdo, seja para o aprimoramento conti-
nuo ou para a criacdo de novos produtos, processos e Servicos, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Cada sistema
de controle do framework de Simons esta relacionado a um tipo especifico de inovagédo, incremental ou radical, em
cooperativas? Dessa forma, o objetivo desta pesquisa é identificar se cada um dos sistemas de controle do framework de
Simons (crencas, limites, diagndstico e interativo) se relaciona de maneira distinta com os diferentes tipos de inovagéo,
incremental e radical, no contexto das cooperativas. No Brasil, o cooperativismo est4 presente nos setores agropecuadrio,
de crédito, transporte, trabalho, producédo de bens e servicos, saude, consumo e infraestrutura (Organiza¢do das Coope-
rativas do Brasil [OCB], 2024), e, conforme dados da OCB (2024), em 2023 a atividade cooperativista gerou uma receita
de R$ 692 bilhdes, beneficiando 23.45 milhdes de cooperados e 550.61 mil empregados.

Sell, Pletsch, Lavarda e Silva (2023) e Pletsch e Lavarda (2016) enfatizam a demanda por investigacdes que avaliem
a aplicabilidade do modelo de alavancas de controle em cooperativas, particularmente no cenario brasileiro. Estudos
identificaram correlagdes positivas entre os sistemas de controle gerencial e a cultura de inovagéo (Bicicgo & Cescon,
2022). No entanto, apesar do crescente interesse pelo tema da inovagéo no contexto das Alavancas de Controle ao lon-
go da ultima década, a literatura ainda é incipiente, e alguns estudos apresentam resultados divergentes. Esse cendrio
evidencia a necessidade de investiga¢des adicionais, abrindo novas oportunidades de pesquisa sobre o assunto (Agnol,
Diehl, & Leite, 2020).
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As contribuicdes deste estudo abrangem duas perspectivas: teoérica e pratica. Para a teorica, esta pesquisa contri-
bui fornecendo evidéncias de que: (1) o uso de sistemas de controle tem associacdo e relagdo positiva com a inovagédo
incremental e radical; (2) sistemas associados a valores, principios e regras apresentam maior potencial de promogéo de
acoes de inovacédo tanto incremental quanto radical; (3) o ramo de atividade pode alterar a intensidade das relacoes e
sua inter-relagdo, pois o0 comportamento como complementar ou suplementar muda de acordo com o ramo de atividade.

Como contribuigdo pratica, esta pesquisa retorna, para a sociedade, importantes informagdes a respeito das orga-
nizagdes cooperativas. Essas informagcdes, relacionadas aos sistemas de controle gerencial e de inovagéo, ofertam: (1)
aos pesquisadores, insights sobre pesquisas futuras; (2) aos profissionais e gestores, um panorama desses fendémenos e
evidéncias do potencial e importancia desses mecanismos para o desenvolvimento da organizagéo; e (3) a OCB/GO, um
panorama que permitiu a oferta de agdes como palestras, Workshops e minicursos aos presidentes para o aprimoramento
e desenvolvimento desses mecanismos nas cooperativas.

2. REFERENCIAL TEORICO

A distin¢do entre sistemas facilitadores e delimitadores baseia-se na proposta de Simons (1995), que descreve
as Alavancas de Controle como mecanismos que tanto estimulam quanto restringem a inovacao. Estudos como os de
Mundy (2010) e Bedford (2015) destacam que os sistemas de controle podem atuar de forma facilitadora, promovendo
inovagéo radical, ou delimitadora, focando na eficiéncia e na inovagédo incremental. Com base nessa literatura, esta
pesquisa adota essa divisdo para analisar a relagdo entre diferentes tipos de sistemas de controle e inovagéo.

A inovacéo organizacional pode ser influenciada por distintas abordagens de controle gerencial (Garcia, Carraro &
Dimon, 2024; Anjos et al., 2024). Enquanto os sistemas facilitadores incentivam a criatividade e a experimentacdo, os
delimitadores garantem estabilidade e mitigacdo de riscos (Assis et al., 2023; Kaveski & Beuren, 2020). No contexto
das cooperativas, caracterizadas por governan¢a democratica e maior aversdo ao risco (Mannes & Beuren, 2024), com-
preender essas diferencas é essencial para avaliar sua influéncia na inovagéo incremental e radical.

Nesta pesquisa, os sistemas de controle sdo agrupados conforme Simons (1995):

+ Sistemas habilitantes: promovem abertura para novas ideias e aprendizado organizacional, como os
sistemas de creng¢as (Widener, 2007; Mundy, 2010) e interativo (Bisbe & Otley, 2004).

» Sistemas restritivos: estabelecem limites para a tomada de decisdo e minimizam riscos, como o con-
trole diagnéstico (Bedford, 2015) e os sistemas de limites (McCarthy & Gordon, 2011).

Estudos indicam que os sistemas de crencas e interativo incentivam a experimentacgéo e a adaptagéo rapida, favo-
recendo a inovagéo radical (Arjaliés & Mundy, 2013; Bedford, 2015). Por outro lado, o controle diagndstico e os sistemas
de limites sdo mais eficazes na inovagdo incremental, pois estabelecem diretrizes rigidas para aprimoramento continuo
(Chenhall & Moers, 2015; Guo, Paraskevopoulou & Sanchez, 2019). Com base nessa distingédo, esta pesquisa formula
hipéteses para avaliar essas relagdes no contexto das cooperativas.

2.1 Sistemas facilitadores e a¢oes de inovacao radical

Os sistemas facilitadores, crengas e controle interativo sdo de controle de for¢a positiva, que promovem espaco
para experimentacdo e permitem que os funcionérios sejam criativos na busca por solu¢des e desenvolvimento de suas
atividades (Simons, 1995).

O sistema de crencas objetiva incentivar os funcionarios a adotarem os valores centrais da organiza¢ido na busca
de novas oportunidades (Widener, 2007; Mundy, 2010; Bandiyono & Augustine, 2019). O sistema de controle interativo
atua como um mecanismo de compartilhamento e comunicagdo dos gestores com os funciondrios sobre as incertezas
do negdcio (Stewens, Widener, Moller, & Steinmann, 2019), promovendo a aprendizagem organizacional e a ecloséo de
novas ideias e estratégias (Simons, 1994).

A experimentacéo, criatividade e implementacdo de novas ideias sdo etapas do processo de inovacdo (Bisbe &
Malaguerio, 2015) das quais se espera que resultem em um novo produto, servico, método de producéo, estrutura or-
ganizacional ou exploragdo de novos mercados (Schumpeter, 1997) que, somados & incerteza e a necessidade de uma
adaptacgao rapida, sdo caracteristicas e determinantes de a¢des de inovagéo radical (March, 1991; Schumpeter, 1997).
Garcia, Carraro e Dimon (2024) destacam que o uso estratégico dos sistemas de controle interativo pode facilitar a co-
municacdo e o aprendizado continuo, fortalecendo a inovacéo radical.

Bisbe e Malaguerio (2015) encontraram evidéncias de que, em empresas ndo conservadoras (propensas a assumir
riscos e proativos na busca por novas oportunidades de mercado), os sistemas de valores (crengas e limites) e controle
interativo estavam associados a inovagéo no nivel da criatividade. Ja nas empresas conservadoras, esses sistemas asso-
ciavam-se apenas ao processo de filtragem de ideias, melhoramento dos produtos existentes e revisio do comprometi-
mento de recursos com os esfor¢os de inovagéo.

Cruz, Frezatti e Bido (2015) encontraram evidéncias, em empresas brasileiras, que tanto o foco na disseminacéo
de valores centrais a organizacéo, constituidos pelo sistema de crencas, quanto a dindmica de comunicagéo e troca de
ideias, proporcionada pelo sistema de controle interativo, colaboram para o alcance da inovacédo tecnolégica.
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Para além das inovagdes de produtos e servigos, Baird, Su e Munir (2019) identificaram que a extensdo do uso de
alavancas de crenca e controle interativo associava-se, positivamente, & inovagéo gerencial (novas praticas gerenciais,
processos, estruturas e técnicas organizacionais). Os autores concluiram, ainda, que as alavancas de controle antecedem
aos processos de inovagao.

Um sistema que gere informacgdes aos gestores sobre aspectos relacionados a valores ou a preferéncias da orga-
nizagdo constitui-se em um sistema de crencas (Mundy, 2010). Em organiza¢des cooperativas, as crencgas, principios e
valores sdo base fundamental para o desenvolvimento de suas atividades. Delfino, Lan e Silva (2010) identificaram que
nessas organizagdes os valores dos funcionarios tendem a ser alinhados aos principios da organizacéo.

Diante das afirmacdes tedricas de Simons (1995) e Widener (2007) de que as alavancas de controle séo capazes de
promover inovacgéo e das evidéncias empiricas (McCarthy & Gordon, 2011; Bedford, 2015) de que existe relacdo entre o
uso do sistema de controle e as formas de inovacéo, e considerando a forte caracteristica das organizacdes cooperativas
quanto a seus principios e valores, espera-se que cooperativas, com énfase no uso do sistema de controle de crencas,
comuniquem seus valores aos funciondrios para gerar compromisso a longo prazo e inspirar a busca de novas oportuni-
dades; portanto, direcionam as organizag¢des a execucdo de acdes de inovacdo radical e, por isso, propde-se a seguinte
hipétese:

H1a: O uso do sistema de controle de crengas tem relagdo positiva com as agées de Inovagdo Radical.

O sistema de controle interativo permite que gestores reconhecam e integrem as oportunidades e novas ideias
nas rotinas organizacionais (Simons, 1995). Bedford (2015) encontrou evidéncias de que empresas voltadas as a¢cdes de
inovagdo radical possuiam melhor desempenho quando davam énfase ao uso de sistema de controle interativo. Stewens,
Widener, Moller e Steinmann (2019) identificaram que a capacidade de inovacdo, em ambientes estaveis e, especialmen-
te, em ambientes turbulentos que requerem adaptabilidade répida, era impulsionada e facilitada pelo uso do sistema de
controle interativo.

O controle interativo permite envolvimento pessoal e regular dos gestores nas atividades dos funcionarios para
identificarem iniciativas que demonstram maior potencial de vantagem competitiva (Simons, 1995). De acordo com
Parolin e Albuquerque (2011), em organiza¢des cooperativas hd uma pratica constante de didlogo que oferece ampla
oportunidade de participacdo nas discussdes em grupo sobre as decisdes a serem tomadas na empresa (Parolin & Al-
buquerque, 2011). Nesse contexto, acredita-se que as cooperativas com énfase no uso do sistema de controle interativo
utilizam medidas de desempenho para facilitar o didlogo entre gestores e funcionérios e estimular o surgimento de novas
ideias e estratégias; portanto, focam suas atividades em acées de inovagéo radical. Dessa forma, sugere-se que:

H1b: O uso do sistema de controle interativo tenha relagdo positiva com as agbes de Inovagdo Radical.

Para traduzir oportunidades e novas ideias em saidas comercialmente vidveis, & necessaria uma alocagdo coordena-
da de recursos (Simons, 1995), ou seja, sem controles interativos, as novas ideias inspiradas pelo sistema de crengas po-
dem levar mais tempo para serem efetivamente realizadas (Bedford, 2015). Para McCarthy e Gordon (2011), em termos
de inovacdo radical, os sistemas de crencas e controle interativo trabalham juntos para gerar pesquisas e descobertas
relevantes e adaptaveis.

Os sistemas de controle interativo mantém ou ajustam as atividades de inovagéo radical na dire¢do especifica ao
longo do tempo (McCarthy & Gordon, 2011), porém sdo potencialmente mais eficazes se houver congruéncia entre
os valores e propositos da organizacdo e de seus membros (Widener, 2007). Assim, espera-se que as cooperativas que
combinam o uso dos sistemas de crencas e o controle interativo que, de forma agrupada, sio chamados de controles
facilitadores, direcionem e fomentem as ac¢oes de Inovacdo Radical, conforme a figura a seguir detalha:

H1c: Os controles facilitadores t2m relagdo positiva com as agdes de Inovagdo Radical.
Figura 1 Modelo tedrico da pesquisa (H1)

Hla

v v

| Sistema de Crencas

Sistemas . Hle Inovagio
| Facilitadores [~ Radical

Controle Interativo

? H1b T
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2.2 Sistemas delimitadores e acdes de inovagdo incremental

Os sistemas delimitadores, limites e controle diagnostico, sdo fundamentados na determinacédo de limites para a
busca de oportunidades e no controle e direcionamento do comportamento para o alcance das metas organizacionais
(Simons, 1995).

O sistema de limites define e reforca os limites que os funciondrios ndo devem ultrapassar (McCarthy & Gordon,
2011; Bandiyono & Augustine, 2019). O sistema de controle diagnostico fornece mecanismo de monitoramento e motiva
os funciondrios a compatibilizarem seu comportamento com as metas organizacionais (Bandiyono & Augustine, 2019).

Esses sistemas concentram-se em organiza¢des que optam por estratégias de baixo custo e ambientes mais estaveis
(Chenhall & Moers, 2015). Guo, Paraskevopoulou e Sanchez (2019) afirmam que os sistemas delimitadores tém associa-
cdo positiva mais forte com a inovacdo em industrias de baixa tecnologia que prezam por estratégias de eficiéncia. Este
ultimo aspecto é consistente com as agdes de inovagdo incremental, caracterizadas pelo aprimoramento continuo de
produtos, processos e servicos existentes, sem rupturas significativas, mas com foco na eficiéncia e na melhoria gradual.

O gerenciamento estruturado da inovagédo incremental é fundamental para organizagdes cooperativas, pois garante
alinhamento estratégico sem comprometer a eficiéncia operacional (Mannes & Beuren, 2024). Kaveski e Beuren (2020)
ressaltam que a estruturacéo e a previsibilidade fornecidas pelos sistemas de controle diagnéstico sdo essenciais para ga-
rantir a continuidade da inovagdo incremental. A utilizacdo de controles delimitadores para gerenciar a inovagéo incre-
mental est4 alinhada & necessidade de estabelecer diretrizes estratégicas claras, como apontado por Assis et al. (2023).

Evidéncias da relacdo entre os sistemas de limites e controles diagnosticos com inovagéo incremental foram en-
contradas por Bedford (2015), que identificou que empresas caracterizadas por acdes de inovagdo incremental possuiam
melhor desempenho quando davam énfase ao uso de sistemas de limites e de controle diagnéstico.

Cruz, Frezatti e Bido (2015) encontraram associagéo positiva entre inovagéo e sistema de limites, mas nédo ao siste-
ma de controle diagnostico. Os achados dessa pesquisa inferem que o sistema de limites conduz a a¢des que contribuem
para a geracdo de melhorias em produtos/processos ja existentes, bem como para a geracdo de novos. No entanto, na
pesquisa realizada por Baird, Su e Munir (2019) os testes indicaram que a inovac¢do impactava o desempenho organiza-
cional apenas por intermédio dos sistemas de controle de diagndsticos e limites.

Stewens, Widener, Moller e Steinmann (2019) constataram que o sistema de controle de diagnostico associa-se, de
forma direta e positiva, & inovagdo de produtos e, de forma indireta, a taxa de inovacdo em ambientes de alta incerteza.
Para os autores, esses resultados implicam que a rigidez do uso diagnostico nédo se presta diretamente aos aspectos cria-
tivos da inovagdo quando o ambiente esta turbulento. Essa mudanga no tipo de relagdo, como consequéncia do ambiente
de inserc¢do da organizacdo ou das mudancas ocorridas nele, é consistente com a discussédo de que sistemas de controle
delimitadores séo direcionadores a ambientes mais estaveis e com menores niveis de riscos.

March (1991) indicou que a certeza, velocidade, precisdo e clareza de um sistema de feedback sdo mais sinérgicas
a acoes de inovacdo incremental do que radical. Pletsch e Lavarda (2016) identificaram, em uma cooperativa, a pratica
de uso do sistema de controle diagnostico para monitoramento das atividades e resultados para o alcance dos objetivos
desejados. Nesse contexto, espera-se que as cooperativas com énfase no uso do sistema de controle diagnostico intensi-
fiqguem suas atividades em agdes de inovacdo incremental. Portanto, sugere-se que:

H2a: O uso do sistema de controle diagndstico tenha relagdo positiva com as agdes de Inovagdo Incremental.

Para reduzir o risco de tensdo ou presséo, os sistemas de controle gerencial sdo utilizados para especificar e fazer
cumprir as regras da organizacdo (Simons, 1995). De acordo com a pesquisa realizada por Pletsch e Lavarda (2016) na
cooperativa objeto de sua pesquisa, o sistema de limites era usado apenas quando houvesse a necessidade de estabele-
cimento de limites de atua¢do e comportamentais e, uma vez estabelecidos, esses limites tornavam-se regras.

Bedford (2015) afirma que a definicdo clara dos riscos e oportunidades a serem evitados direciona o esforco dos
funcionarios e torna-os mais eficazes para a exploracdo das capacidades existentes. Baseado nas defini¢des tedricas e
nas evidéncias empiricas encontradas por Baird, Su, e Munir (2019) e Stewens et a/ (2019), espera-se que cooperativas
com énfase no uso do sistema de limites utilizem cédigos de condutas, politicas e san¢des para determinar os riscos a
serem evitados e limites para a busca de oportunidades e, assim, intensifiquem suas atividades em ag¢des de inovagdo
incremental. Portanto, espera-se que:

H2b: O uso do sistema de controle de limite tenha relagdo positiva com as agbes de Inovagdo Incremental.

Embora o sistema de controle diagnéstico comunique os resultados organizacionais desejados, ele ndo deixa es-
pecificado como esses resultados devem ser alcangados, ou seja, os limites que devem ser observados (Bedford, 2015).
A auséncia de limites claramente definidos aumenta o espago para que os funcionérios se envolvam na experimentagdo
excessiva, o que pode resultar em desperdicios de recursos e aumento dos riscos de descontinuidade operacional (Si-
mons, 1995).

Para McCarthy e Gordon (2011), o uso combinado dessas alavancas permite a identificacdo de desvio dos resulta-
dos desejados por meio de controle diagndstico e, se esses desvios persistirem, sistemas de limite serdo instalados. Os
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sistemas de limite e de controle diagnostico criam motivacdo extrinseca, fornecendo recompensas baseadas em férmu-
las e delimitando o dominio para busca de oportunidades (Simons, 1995), caracterizado por uma orientagéo de controle
de feedback que gera ou aprimora atividades de inovacdo incremental (McCarthy & Gordon, 2011). A estrutura tedrica
fornece base para a concepcédo de que o sistema de limite potencializa a eficidcia dos controles de diagnéstico. Assim,
espera-se que cooperativas que combinam o uso dos sistemas de limite e controle diagnéstico, controles delimitadores,
intensifiquem suas atividades em ag¢des de Inovagédo Incremental, conforme a figura a seguir apresenta:

H2c: Os controles delimitadores tém relagéo positiva com as a¢des de Inovacdo Incremental.
3. METODOLOGIA
3.1 Selecdo da amostra e procedimento de coleta de dados

Os dados desta pesquisa foram coletados por meio de questiondario e referem-se ao uso de sistemas de controle
gerencial e acdes de inovagdo das cooperativas. O intrumento de coleta de dados foi elaborado a partir da adaptagdo
e combinacéo dos instrumentos de Widener (2007) e Bedford e Malmi (2015) para sistemas de controle gerencial, e de
Lubatkin et a/ (2006) e Bedford, Bisbe e Sweeney (2018) para inovagéo, conforme apresentado no Tabela 4. O questiona-
rio passou pelas seguintes fases de construcédo: (1) analise e sele¢do de instrumentos de pesquisas empiricas anteriores e
adaptacgéo para a populacdo desta pesquisa; (2) teste de validade de conteudo, apresentado no item 3.4; e (3) submissdo
ao comité de ética e aprovacdo do mesmo.

O questionario foi disponibilizado pela OCB/GOjunto a coleta de dados do censo anual das cooperativas - 03
de marco a 05 de agosto de 2020. O instrumento foi dividido em duas partes: (1) identificacdo do respondente e da
cooperativa; e (2) captura dos fendmenos estudados. A parte 2 é composta por 40 variaveis (ver Tabela 6) mensuradas
pela escala Likert de sete pontos (1 = discordo totalmente e 7 = concordo totalmente). A escala utilizada é baseada em
Arantes e Soares (2020).

A populacéo da pesquisa foi composta por 235 cooperativas goianas associadas a OCB/GO. A amostra foi censita-
ria por adesdo e resultou em 134 respostas. Apds as exclusdes dos questiondrios incompletos e respostas duplicadas, a
amostra final foi de 94 cooperativas, distribuidas nos seguintes ramos:

Tabela 1 Amostra da Pesquisa

Ramo de Atividades N° de Respostas validas | Frequéncia (%)
Agropecuaria 36 38%
Consumo 2 2%
Crédito 23 24%
Saude 18 19%
Trabalho, Produgéo de Bens e Servigos 4 4%
Transporte 11 12%
Total 94 100%

Figura 2 - Modelo tedrico da pesquisa (H2)

* Hla ‘
| Controle .
Sistemas | H2c .| Inovagdo
Delimitador [~ "| Incremental
| Sistemas de Limites
4 H2b i)

3.2 Tratamento e mensuracio das variaveis
As variaveis de primeira ordem foram obtidas a partir da média dos valores alcangados nas respostas do conjunto

de variaveis pertencentes ao mesmo construto. As variaveis de segunda ordem foram determinadas por meio da soma
das médias das variaveis de primeira ordem (ver Tabela 3).
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Tabela 2 Equacoes das variaveis

Equacao
Sistema de Crengas Média de V16 até V20
Sistemas de Limites Média de V11laté V15
Controle Interativo Meédia de V6 até V10
Fator de Primeira Ordem
Controle Diagndstico Média de V1 até V5
Inovagéo Incremental Média de V31 até V40
Inovagédo Radical Meédia de V21 até V30
Sistemas Facilitadores X CRENCAS + x INTER
Fator de Segunda Ordem
Sistemas Delimitadores X FRONT + x DIAG

Para testar as hipoteses, foram realizados dois tipos de testes estatisticos: a correlagdo de Pearson e a regresséo
linear simples. Para a realizacdo dos testes de correlagdo de Pearson, foram seguidas as etapas sugeridas pelos autores
de Dancey & Reidy (2006), perpassando pela avaliacdo da dispersdo, direcdo do relacionamento e a avalicio da mag-
nitude. No que se refere aos testes de regressédo, foram avaliadas as condi¢des necessarias para a realizacdo dos testes,
associadas a verificacdo do numero minimo de observagdes, normalidade dos dados através da avaliagdo de assimetria
e curtose, e confirmada a auséncia de outlier e de multicolinearidade, conforme sugerem Dancey & Reidy (2006).

3.3 Avaliacdo do instrumento

A validade do instrumento foi dada seguindo as indica¢des de Hair Jr et al. (2009). Para testar a validade do con-
teudo, foi realizado o pré-teste com o grupo de pesquisa e com os representantes da OCB/GO. Foram feitos ajustes
indicados pela OCB/GO, referentes a terminologias. Ndo foi possivel testar a validade de critério porque é a primeira vez
que esse instrumento é aplicado; entéo, ainda ndo ha pesquisas similares. Logo, de acordo com Hair Jr et al. (2009), ndo
ha viabilidade de execucgéo da validagdo de critérios.

O teste de validade convergente resultou em significincia estatistica entre os fatores do mesmo construto. Os indices de
correlacéo (Sistemas de Controle Gerencial 20,48 e Inovagdo =0,833) indicaram que os fatores convergem para um ponto em
comum. O teste de validade discriminante néo indicou forte correlagdo entre nenhum dos seis fatores investigados (<0,59).

A sensibilidade dos dados também foi testada. O teste de distribui¢do mostrou que os valores de assimetria (<0,052)
e curtose (<2,783) estdo dentro dos limites indicados por Marco (2007) e Hair Jr et al. (2009). O teste de confiabilidade
foi realizado por meio do Alfa de Cronbach, tanto para os fatores quanto para os construtos. Os resultados do teste estdo
dentro dos limites recomendados por Hair Jr et al. (2009). O indice de consisténcia interna para sistemas de controle
gerencial apresentou um Alfa igual a 0,935 e, para os construtos de inovagéo, igual a 0,973.

4. ANALISE DOS DADOS
4.1 Perfil da Amostra

A amostra desta pesquisa apresenta as seguintes caracteristicas quanto ao cargo dos respondentes: 27 ocupam o
cargo de presidente das cooperativas, 15 ocupam um cargo de diretoria, 14 exercem cargo de geréncia, 10 sdo contado-
res da organizacdo e 22 ocupam cargos de analistas, consultores e assistentes. Dessa forma, é possivel identificar que,
pelo menos, 58% dos respondentes da amostra ocupam um cargo de gestéo.

A amostra apresentou maior concentracdo de questiondrios respondidos na mesorregido Centro goiano (44%) e
menor concentracdo no Noroeste goiano (2%). Essas mesorregides representam, respectivamente, a maior e a menor
mesorregido de concentracdo de cooperativas no Estado.

4.2 Estatistica Descritiva

A Tabela 4 mostra a estatistica descritiva das variaveis relativas a sistemas de controle e inovacio. E possivel identi-
ficar que ndo existe muita discrepéncia relevante quanto a concordancia de uso dos sistemas de controle: as médias das
variaveis ficaram entre 6,23 e 5,33 com desvio padrdo menor que 2; nas variaveis de inovagdo as médias orbitaram entre
4,95 e 6,14, com desvio padrdo menor que 2.

A variavel que apresentou a menor média foi a que questionava aos respondentes se as a¢gdes da cooperativa pro-
porcionavam o desenvolvimento de aprendizado para habilidades totalmente novas para o setor ( X =4,95 —item 29). Os
resultados da estatistica descritiva sdo apresentados abaixo.
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Tabela 3 - Estatistica Descritiva e Testes de Sensibilidade

Variavel

Média
Desvio
Padrio
Assimetr.
Curt.

Quanto a utilizacdo de MEDIDAS DE DESEMPENHO (receita, producéo, resultados/sobras e outros)
e ORCAMENTO, vocé concorda que sao:

1. Séo utilizados para identificar os pontos criticos para alcance das metas e estratégias da 6.18 1,34 217 4,93

cooperativa.

2. S&o utilizados para definir metas referentes aos pontos criticos de desempenho. 6,12 1,20 -1,80 3,85
3. S4o utilizados para monitorar o progresso em direcéo as metas. 6,23 1,02 -1,48 2,36
4. Séo utilizados como feedback para correcao de desvios das metas pré-definidas. 6,12 1,16 -1,83 4,43
5. Séo utilizados para revisar as principais metas e definir novas metas de desempenho. 6,16 1,09 -1,65 3,16
Sistema de Controle Diagnéstico 6,16 ,979 -1,37 1,69
6. Sdo “demandas” recorrentes e frequentes das atividades da gestéo. 5,99 1,22 -1,68 3,53
7. Sao “demandas” recorrentes e frequentes das atividades dos colaboradores. 5,57 1,44 -1,13 1,22

8. Permitem debate de informagdes sobre desafios continuos e a elaboracéo de planos de

. 6,12 1,11 -1,31 1,42
acdo entre os gestores e colaboradores.

9. Permitem focalizar nas incertezas que podem prejudicar a estratégia atual ou oferecer

. T . 5,94 1,24 -1,63 3,17
oportunidades para novas iniciativas estratégicas
10. Facilitam o compartilhamento de informagdes e incentivam o didlogo entre os 6.05 1.20 1139 1,69
gestores e os colaboradores.
Sistema de Controle Interativo 5,93 1,01 -1,01 1,24

Quanto as orientacoes para COMPORTAMENTO, BUSCA DE OPORTUNIDADE e LIMITES
a serem respeitados, vocé concorda que:

11. Nossa cooperativa conta com um “c6digo de conduta” para direcionar

o comportamento dos colaboradores. 6,06 — e G29

12. O cddigo de conduta é baseado nos sistemas de crengas, nos padroes do sistema

L . 5,94 1,41 -1,73 3,00
cooperado e em restrigoes legais.

13. Existem politicas ou diretrizes que determinam 4reas especificas ou limites a serem

respeitados na busca e experimentacdo de novas oportunidades. 564 1,51 -1.36 1.67

14. A gestdo comunica ativamente os riscos e as atividades a serem evitadas por seus

colaboradores. e 2 e S0

15. Sangdes ou puni¢des sdo aplicadas aos colaboradores que se envolvem em riscos e

atividades que ndo constam na politica da cooperativa, independentemente do resultado. 2= L77 D DL

Sistema de Limite 5,77 1,12 -1,34 2,09
16. Os valores, o proposito, a misséo e a visdo da cooperativa estdo registradas 5.98 1,55 176 2.37
formalmente.

17. A gestdo comunica ativamente os valores fundamentais aos colaboradores. 5,82 1,39 -1,21 0,92
18. Para criar compromisso em longo prazo, a gestdo utiliza declara¢des formais de 5,53 1,70 11,09 0.29
valores.

19. Os colaboradores estédo cientes dos principais valores da cooperativa. 6,04 1,25 -1,43 1,58
20. Os valores, o proposito, a misséo e a visdo da cooperativa inspiram nossos 5,81 153 138 137

colaboradores na busca de novas oportunidades.
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Variavel ° a5 | E 5
= | a8 | % o
<
Sistema de Crencas 5,84 1,29 -1,21 1,06
SISTEMAS FACILITADORES 11,77 1,98 -1,02 1,31
SISTEMAS DELIMITADORES 11,94 1,83 -1,34 2,58

Quanto as atuais a¢des da cooperativa, relacionadas ao DESENVOLVIMENTO e PROSPECCAO DE
NOVAS TECNOLOGIAS, vocé concorda que:

21. Ela busca por solugdes tecnologicas pensando “fora da caixa”, ou seja, fora dos limites

da cooperativa, pesquisando tecnologias diferentes das correntes. 3,34 L71 -1,05 0.29
22. Explicam o desempenho da cooperativa em funcéo da exploracéo de tecnologias

inovadoras, ou seja, fundamentam seu sucesso na habilidade em explorar novas 5,21 1,65 -0,92 0,18
tecnologias.

23. Foca na criagdo de novos produtos. 5,09 1,86 -0,78 -,49
24. Foca na criagdo de novos servigos. 5,31 1,62 -0,92 0,22
25. Busca formas criativas e diferenciadas para satisfazer as necessidades de seus clientes. 5,69 1,53 -1,30 1,18
26. Utiliza novos produtos e/ou servigos para atuar em novos mercados. 5,27 1,68 -1,09 0,56
27. Faz uso da inovagéo para satisfazer as necessidades de seus clientes. 5,61 1,55 -1,31 1,34

28. Adquiriu habilidades inteiramente novas que sédo importantes para a inovagédo
de produto / servico (como identificar tecnologias; coordenar e integrar pesquisa e 5,16 1,67 -0,74 -0,38
desenvolvimento, gerenciar processo de desenvolvimento de produto).

29. Aprendeu habilidades e processos de desenvolvimento de produtos / servigos
totalmente novos para o seu setor (como design de produto, prototipagem de novos 4,95 1,81 -0,69 -0,47
produtos, programacio de langcamentos de novos produtos).

30. Houve fortalecimento das habilidades de inovacgdo de produtos / servicos em areas

- . . . 5,01 1,78 -0,68 -0,41
onde nao havia experiéncia anterior.

Inovacao Radical 5,26 1,47 -1,02 0,61

Quanto as agdes da cooperativa, relacionadas a MELHORIA e EXPLORACAO DAS TECNOLOGIAS EM
USO CORRENTE, vocé concorda que:

31. Busca melhorar gradualmente a qualidade de seus produtos e servigos. 6,14 1,19 -1,85 4,15
32. Busca gradualmente reduzir os custos (produtivos) de seus produtos e servicos. 5,90 1,38 -1,59 2,56
33. Busca aumentar gradualmente o grau de confiabilidade de seus produtos e servigos. 6,17 1,23 -2,02 4,62
34. Procura ampliar os niveis de automacao (processos automaticos) em suas operagoes. 5,78 1,48 -1,55 2,27
35. Pesquisa frequentemente a satisfacédo dos clientes atuais. 5,35 1,76 -1,01 -,03
36. Desenvolve suas ofertas de produtos ou servigos, observando cuidadosamente
o s 5,71 1,47 -1,25 1,24

as caracteristicas dos seus atuais clientes.
37. Busca estreitar e aprofundar as relagdes com seus clientes atuais. 6,06 1,22 -1,70 3,45
38. Hou\{e atual};agao dos conhecimentos e habilidades atuais para produtos / servigos e 5,43 1,60 11,00 0.32
tecnologias familiares.
39. Houve aprimoramento de habilidades em processos de desenvolvimento de produtos 5.48 162 111 058
/ servigos nos quais a empresa ja possui experiéncia significativa. ? ’ ’ ’
40. Houve fortalecimento do conhecimento e das habilidades para projetos que melhorem

A .. . . - X 5,51 1,67 -1,25 1,22
a eficiéncia das atividades existentes de inovagéo de produtos/servicos.
Inovagao Incremental 5,75 1,21 -1,47 2,60

RMC - Revista Mineira de Contabilidade, ISSN 2446-9114, Conselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais, Belo Horizonte, V. 26, n°. 2, art. 5, p. 63 - 77, maio/agosto de 2025 71



Juliette de Castro Tavares, Ana Maiara Rodrigues Pereira, Juliano Lima Soares

RMC

4.3 Teste de Hipoteses

Para testar as hipoteses de pesquisa, os dados foram analisados a partir do teste de correlacéo, para identificar a
intensidade e dire¢do da associagdo entre os construtos da pesquisa; e teste de regressao linear simples para identificar
arelagdo entre os construtos.

A Hla prevé uma relacdo positiva entre sistema de crencas e inovacéo radical. A Figura 3 mostra que a associacdo
entre os construtos é positiva e significante (r: 0,565 e p<0,01), fornecendo suporte para a confirmacdo da hipétese. Os
resultados também dédo suporte a H1b, que prevé a associagédo positiva entre sistemas de controle interativo e inovagédo
radical (r: 0,315 e p<0,01).

A Hlc prevé que o uso combinado dos sistemas de crenca e controle interativo tem associag¢do positiva com inova-
cdo radical. Essa hipotese também foi confirmada pelo teste de regresséo e pelo teste de correlagdo (r: 0,528 e p<0,01).
No entanto, quando combinadas, o poder explicativo do modelo, tendo como referéncia o sistema de crengas, é reduzido,
conforme pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 Resultado do teste de hipoteses 1 (H1)

Hla: 0565 n-00]

v v

| Sistema de Crencas

Sistemas | Hic:r 0528 n- 001 Inovagdo
Facilitadore [ g Radical
| Controle Interativo
A Hih: ~ 0315 n 001 4

Figura 4 Resultado do teste de hipoteses 2 (H2)

H2a:7: 0,311  p: 0,01 R>9%

v '

| Controle Diagnostico

Sistemas _ H2e: 10,496 p: 0,01 R*:24% Inovacgio
Delimitadores |4 Incremental
| Sistemas de Limites
4 H2b: 2 0,539  p:0,01 R*29% 4

Em H2a, esperava-se uma associacdo positiva entre o sistema de controle diagnostico e inovagédo incremental. Os
resultados confirmam a hipétese e indicam que ela é positiva e significante (r: 0,539 e p<0,01). A H2b prevé associagdo
positiva entre sistema de limites e inovagdo incremental, e foi confirmada pelo teste (r: 0,311 e p<0,01).

Finalmente, os testes também forneceram suporte para a confirmacgéo de que sistemas de controles delimitadores
associam-se positivamente a inovagéo incremental em H2c (r: 0,528 e p<0,01). No entanto, quando combinadas, o poder
explicativo do modelo, tendo como referéncia o sistema de limites, é reduzido.

5. DISCUSSAO E TESTES ADICIONAIS
5.1 Discussao dos resultados

Os resultados da pesquisa fornecem evidéncias claras de que sistemas de controle gerencial ndo representam
entraves para a inovagdo em organizacdes cooperativas. Além disso, reforcam o papel desses sistemas nesse contexto
especifico, destacando sua influéncia positiva na inovagédo incremental e radical, e confirmam o esperado teoricamente,
alinhando-se aos resultados encontrados por McCarthy e Gordon (2011), Cruz, Frezatti e Bido (2015), Bisbe e Malaguefio
(2015), Bedford (2015), Baird, Su e Munir (2019) e Stewens, Widener, Moller e Steinmann (2019).

Garcia, Carraro e Dimon (2024) reforcam essa perspectiva ao demonstrar que os sistemas de controle, quando
bem ajustados ao contexto organizacional, podem atuar como catalisadores da inovacdo, em vez de barreiras. A analise
também sugere que o contexto cooperativista, com seu foco no bem-estar coletivo, refor¢a o papel desses sistemas como
facilitadores da inovacéo, alinhando valores organizacionais e impulsionando melhorias continuas.

O objetivo do estudo foi identificar se diferentes tipos de sistemas de controle gerencial — crencas, interativo, limites
e diagnostico — promoviam diferentes tipos de inovagdo — incremental ou radical. As evidéncias obtidas confirmam H1a,
mostram que a disseminacéo formal das crencas e valores das cooperativas inspira o comprometimento dos funcionarios
para a busca de novas oportunidades, o que faz do sistema de crencas um direcionador para agdes de inovagéo radical.
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No contexto cooperativo, esse achado evidencia como o compartilhamento de valores e objetivos fomenta uma cultura
de inovacéo, fortalece a criatividade e o compromisso coletivo. O modelo cooperativo, por sua esséncia colaborativa,
amplia o impacto dos sistemas de controle e destaca a importancia dos valores compartilhados para a implementacgdo
de estratégias inovadoras.

Para Cruz, Frezatti e Bido (2015), a associacdo positiva entre sistemas de crencas e inovacédo indica que as organi-
zagdes podem estar incorporando, em seus valores, crencgas e propoésitos, informagdes sobre orientagdes estratégicas de
inovacdo. Esses achados corroboram os resultados encontrados por Bisbe e Malaguefio (2015) e Cruz, Frezatti e Bido
(2015) de que empresas enfatizam sistemas de crencas para promover coeréncia organizacional frente as incertezas e
complexidades das acdes relacionadas a inovacgéo.

A comprovacédo de H1b indica que, em organizacdes cooperativas, o didlogo frequente com os funciondrios permite
o compartilhamento de informagdes e debates sobre os desafios para o estabelecimento de novos planos, se necessario.
Kaveski e Beuren (2020) indicam que a criatividade organizacional, quando sustentada por um ambiente de controle
interativo, pode resultar em inovagéo radical sem comprometer a estabilidade da empresa. Dessa forma, o sistema in-
terativo ocupa relevante papel no desenvolvimento de a¢des criativas que permitem, s cooperativas, adaptarem-se e
estabelecerem novas estratégias em contingéncias de inovacédo. O envolvimento participativo dos cooperados intensifica
essa dindmica, promovendo um ambiente colaborativo essencial para a inovagdo continua

Resultado similar foi encontrado por Cruz, Frezatti e Bido (2015), ao identificarem que empresas que procuram ino-
var seus produtos e processos devem envolver-se em ambientes que promovam discussdes entre os membros internos
do negocio e, por Bisbe e Malaguerio (2015), ao constatarem que os niveis de criatividade em empresas empreendedoras
sdo influenciados pelos sistemas de controle interativo. Kaveski e Beuren (2020) indicam que a criatividade organizacio-
nal, quando sustentada por um ambiente de controle interativo, pode resultar em inovagéo radical sem comprometer a
estabilidade da empresa

As hipoteses H2a e H2b também foram confirmadas. De acordo com Simons (1995), o sistema de limites impde
limites importantes & atividade de busca organizacional motivada pelos sistemas de crengas. Nesse sentido, os resulta-
dos desta pesquisa permitem inferir que as restricdes impostas por esse sistema nédo prejudicam agdes de inovagédo, mas
ajudam a identificar oportunidades relacionadas as estratégias pretendidas (Cruz, Frezatti, & Bido, 2015) e direcionam
as agoes dos individuos para atividades de aprimoramento e eficiéncia de seus produtos, processos e servigos. Em co-
operativas, essa abordagem garante equilibrio entre inovagédo e sustentabilidade, assegurando que os recursos sejam
utilizados de forma eficiente sem comprometer o desenvolvimento. Os sistemas de controle diagnostico séo ferramentas
essenciais para assegurar que os colaboradores sigam as diretrizes estabelecidas pela organizagdo. A relagdo positiva
entre esses construtos revela que, ao priorizar o conhecimento local e aprimoramentos de competéncias, as organiza-
¢cOes empregam tais sistemas de modo a oferecer espaco e motivacdo para experimentacéo, ainda que dentro de limites
definidos (Bedford, 2015). Nas cooperativas, essa pratica reflete o compromisso com a eficiéncia e o desenvolvimento
sustentavel, assegurando que os processos de inovac¢do incremental sejam conduzidos de forma colaborativa e alinhada
aos valores cooperativistas. Esse resultado também se soma ao encontrado por Bedford (2015), o qual identificou que
empresas com agdes voltadas para inovagdes incrementais tendem a se beneficiar da énfase em sistemas de controle
diagnéstico e limites.

Uma reflexdo relevante dos resultados desta pesquisa centra-se na intensidade das correlagbes e relagdo entre
os construtos analisados. Embora Bedford (2015) tenha associado inovagdo principalmente aos sistemas de controle
interativo e diagnostico, os dados desta pesquisa sugerem que, nas organizagdes estudadas, os sistemas relacionados a
principios e valores possuem maior destaque em comparag¢do com outros tipos de organizagdes. Conforme Schneider
(2012), os principios cooperativistas estdo enraizados em uma perspectiva ideoldgica que explica as situagdes complexas
da realidade econémica e social, dando sentido as a¢des dos individuos, indicando a realidade dos limites e infundindo
seguranca. Enquanto os sistemas de crencas comunicam os valores da organizacionais aos funciondrios, os sistemas de
limites estabelecem restrigdes com base nos riscos definidos dos negécios (Simons, 1995). Esse achado reforca o papel
das cooperativas na promogéo de inovagdes sustentaveis, uma vez que seu modelo de gestdo democratica e foco cole-
tivo favorece o uso equilibrado dos sistemas de controle para impulsionar tanto inovagdes incrementais quanto radicais.
Portanto, o resultado alinha-se as caracteristicas intrinsecas a esse tipo de organizagéo.

Em relacdo as hipdteses do uso combinado das alavancas, tanto Hlc quanto H2c foram confirmadas. Contudo,
observa-se que o poder explicativo da combinagdo dos sistemas ¢é inferior aos do sistema de crengas ou do sistema de
limites analisados isoladamente. Inicialmente, esperava-se que o0 uso combinado dos sistemas de crencas e interativos re-
duzisse o tempo de transformagéo das novas ideias em saidas comercialmente viaveis (Simons, 1995). Da mesma forma,
acreditava-se que os sistemas de diagndstico e limites estabeleceriam controles para evitar falhas e definir pardmetros na
busca de oportunidade, direcionando esfor¢os da organizac¢do para a melhoria de produtos, processos e servigos (Cruz,
Frezatti, & Bido, 2015; Bedford, 2015). No contexto das cooperativas, essa andlise sugere que o carater colaborativo e
democratico pode influenciar o uso combinado das alavancas, priorizando sistemas isolados que reforcem valores co-
letivos e préticas sustentaveis. Esse cenario aponta a necessidade de novas investigagdes sobre como as cooperativas
podem integrar sistemas de controle para potencializar a inovagdo. O resultado pode indicar que tais sistemas atuam
ndo como complementares, conforme sugerido por Simons (1995), mas como suplementares, ou seja, um sistema néo é
necessariamente condicionado ao outro. Mundy (2010) encontrou evidéncias de que esses sistemas atuavam de forma

RMC - Revista Mineira de Contabilidade, ISSN 2446-9114, Conselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais, Belo Horizonte, V. 26, n°. 2, art. 5, p. 63 - 77, maio/agosto de 2025 73



Juliette de Castro Tavares, Ana Maiara Rodrigues Pereira, Juliano Lima Soares

RMC

complementar; no entanto, também acreditava que possuiam fungdes interdependentes. Bedford (2015, p.15) associa
essa interdependéncia ao fato de que tais sistemas sdo “frequentemente separados espacial e temporalmente”. No con-
texto cooperativista, essa dindmica indica que a flexibilidade e adaptabilidade das cooperativas podem facilitar o uso su-
plementar dos sistemas de controle, permitindo sua aplicagdo conforme as demandas de inovacdo e gestdo sustentavel.
Esse cendrio ressalta o potencial das cooperativas em equilibrar inovacédo e governanca eficiente.

5.2 Modelos alternativos da pesquisa

Testes complementares foram realizados e revelam outras importantes informacgdes sobre a relacdo entre sistemas
de controle e inovacdo em organizacdes cooperativas. Inicialmente, a partir dos fortes indicios de relagdo e associagdo
dos sistemas de crengas, valores e limites com a inovagao, foram realizados testes para identificar se a tendéncia se man-
teria nas relagdes opostas as hipotetizadas.

Os resultados apresentados na Figura 5 evidenciam que os sistemas classificados por Simons (1995) como delimi-
tadores apresentam maior correlagdo com inovagdo radical e incremental. O resultado pode indicar que nem mesmo os
limites impostos por esses sistemas inibem a inovacdo em organiza¢des cooperativas. Esse resultado pode estar asso-
ciado ao fato de que mesmo o codigo de conduta dessas organizacdes é baseado nos sistemas de crencas e nos padroes
do sistema cooperado. E, de acordo com Cruz, Frezatti e Bido (2015), os sistemas de crencas e valores podem estar
incorporando orienta¢des para inovagéo.

Figura 5 Relac6es néao hipotetizadas
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Estes resultados contrapdem-se ao encontrado por Bedford (2015), o qual identificou que o uso do controle intera-
tivo estava associado ao melhor desempenho de empresas envolvidas em inovagéo radical, mas ndo em inovacgéo incre-
mental. Para Bisbe e Malaguerio (2015), os sistemas de controle diagnostico adotam modelos com a aderéncia a planos
pré-estabelecidos e uma abordagem mecanicista para a tomada de decisdes e, por isso, ndo poderiam ter influéncia em
agoes de inovagdo radical que sdo complexas e repletas de incertezas. Também foi realizado o teste de correlagédo por
ramo de atividade e mesorregido (ver Tabela 7) para identificar se a regido onde estdo inseridas as cooperativas e seu
ramo de atividade poderiam exercer alguma influéncia na associagdo entre os construtos.

Tabela 4 - Teste de correlagcdao por Ramo de Atividade

N | SCelR ClelR CHelIR SLell CDell CRell
RAMO DE ATIVIDADE

Agropecuéario 36 0,356* -0,014 0,27 0,357 0,178 0,352"

Crédito 23 0,639** 0,422* 0,582** 0,756™ 0,472" 0,731™

Saude 18 0,691** 0,602** 0,768** 0,685™ 0,503" 0,624™

CTT 17 0,629** 0,546* 0,583* 0,613 0,482 0,605

MESORREGIAO

Centro Goiano 41 0,461 0,156 0,351" 0,626™ 0,426™ 0,603™

Sul Goiano 37 0,552™ 0,592™ 0,633 0,579™ 0,462™ 0,563™

LNN 16 0,554" 0,297 0,564" 0,547 0,156 0,451

Legenda **. Significancia de 0.01; *. Significdncia de 0.05. Legenda: RC: Sistema de Crengas; CI: Controle Interativo; CH: Controle
Habilitante; IR: Inovagdo Radical; SL: Sistema de Limites; CD: Controle Diagnostico; CR: Controle Restritivo; II: Inovacdo Incremen-
tal; CTT: Consumo, Trabalho e Transporte; LNN: Leste, Norte e Noroeste.
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Neste teste, encontramos evidéncias de que atividades com maior nivel de regulamentacéo, crédito e saude apre-
sentaram maiores indices de correlacdo. Os setores de crédito e saude apontaram indices de correlagdo considerados
moderados (r>400) e fortes (r>700), enquanto o ramo de agronegdcio apresentou menor intensidade de correlagdo (r<600).

De acordo com pesquisa realizada por Cruz, Frezatti e Bido (2015), o setor de atuagdo tem influéncia em como
os sistemas de controle gerencial afetam a inovagédo. Nesse sentido, os resultados desta pesquisa ratificam a afirmacéo.
Apontam ainda que, nos ramos de crédito e saude, diferente dos testes que ndo levavam em consideracéo as caracteris-
ticas dos ramos, os sistemas facilitadores e delimitadores possuem maior correlacdo com as formas de inovagédo. Esse
resultado indica que os ramos de atividade influenciam a forma como os sistemas se comportam.

O teste por mesorregido indicou que a regido onde estdo situadas as cooperativas também tem influéncia na corre-
lagéo entre os fenémenos estudados. De acordo com as informagdes apresentadas na Tabela 10, as cooperativas situadas
no Sul goiano apresentam maiores indicadores de correlagdo entre os fendmenos.

O resultado das correlagdes é alterado quando as organizag¢des sdo classificadas por regido. De acordo com Sch-
neider (2012), organizagdes cooperativas t¢ém um compromisso com o local onde atuam e devem aplicar seu lucro nas
regides onde foram geradas. Dessa forma, essas diferencas por mesorregido, considerando a caracteristica apresentada
acima, podem ser explicadas pela teoria dos aglomerados de Porter (1999). De acordo com o autor, empresas que atuam
em aglomerados tém interesse material na localidade onde executam seus negocios, pois conseguem melhor alinhamen-
to no campo da competi¢do por meio de melhor sinergia “em termos de tecnologia, qualificacées, informagdo, marketing
e necessidades dos clientes que transpdem as empresas e os setores” (Porter, 1999, p. 214).

6. CONCLUSAO

Este estudo, conduzido com 94 cooperativas, oferece contribui¢cdes relevantes para a compreensao da relagéo entre
sistemas de controle e gestdo da inovagédo no contexto cooperativista. Os achados evidenciam que o sistema de controle
gerencial promove melhorias e exploracdo de novas tecnologias ao alinhar praticas de controles aos valores coletivos e
ao compromisso com o desenvolvimento.

Enquanto empresas tradicionais tendem a enfatizar a eficiéncia e a competitividade (Guo, Paraskevopoulou &, Sén-
chez, 2019), as cooperativas utilizam os sistemas de controle gerencial para fomentar a inovacéo de forma colaborativa.
A pesquisa revelou que tanto os sistemas delimitadores quanto os facilitadores influenciam positivamente a inovagéo,
sendo essa relacdo moldada pelos ramos de atividade e localizacdo geografica das cooperativas. Os sistemas de controle
gerencial, sob a perpspectiva do framework Simons (1994), portanto, podem se comportar de maneira suplementar ou
complementar em fungéo dos ramos de atividade.

Os sistemas de crencas e limites demonstraram papel central no incentivo & inovagdo sem comprometer a esta-
bilidade, enquanto o envolvimento democrético fortalece o uso dos sistemas interativos, impulsionando a geracdo de
ideias e o aprimoramento continuo. Os sistemas de controle diagnostico garantem eficiéncia operacional e refletem o
compromisso cooperativista com a sustentabilidade. Mannes e Beuren (2024) argumentam que a comunicagéo interna
e a gestdo eficiente dos riscos sdo elementos essenciais para a inovagdo incremental, garantindo um ambiente organiza-
cional estavel e propicio ao aprimoramento continuo dos processos.

As conclusdes deste estudo precisam ser interpretadas no contexto de seus potenciais limitadores. Primeiro, devido
a natureza transversal do estudo, ndo ¢ possivel inferir relagdes causais de forma precisa, pois os resultados representam
condicdes necessarias, mas nédo suficientes para promocdo da inovagédo, ou seja, existe uma associacdo entre o uso do
sistema de controle e agdes de inovagdo, porém isso ndo significa que o sistema de controle sozinho produzira essas
acOes. Em segundo lugar, apesar da realizagdo do pré-teste do instrumento de pesquisa e demonstracdo de validade es-
tatistica e confiabilidade, os dados podem conter viés, pois sdo baseados nos julgamentos perceptivos dos gestores. Além
disso, os dados referem-se a opinido de apenas um representante da cooperativa. Finalmente, a andlise baseia-se em da-
dos do Estado de Goids e de cooperativas, limitando os resultados as organizacdes envolvidas neste contexto e cendrio.

Pesquisas futuras podem examinar atributos adicionais de controle para alcancgar a inovagéo, tais como: estilo de
lideranca, estruturas e processos organizacionais; e investigar essa relacdo, observando outros modelos de sistema de
controle. Conseguiriam, ainda, ampliar o estudo, examinando a percep¢do dos funcionarios ou mesmo verificar se o
resultado é mantido quando esses sistemas agem sobre os cooperados, visto que estes ocupam um duplo papel: sécios
e, a0 mesmo tempo, méo de obra e fornecedores de insumos.

Ademais, sugerem-se estudos qualitativos para explorar como os sistemas de controle gerencial promovem a inova-
¢do, investigando o porqué de os ramos de atividades modificarem a forma de atuagéo dos sistemas de controle e como
isso impacta na promogéo da inovagéo.
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