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Resumo

Orcamento estatico.
Orgamento flexivel.
Inovagdo de processos.
Inovagdo de produtos.

Este estudo analisa os efeitos do uso dos orgamentos estatico e flexivel na inovagao de
processos e produtos. Uma survey foi realizada com gestores de empresas beneficiadas
pela Lein® 11.196, de 21 de novembro de 2005, denominada de Lei do Bem, e obteve-
se 133 respostas validas. Para testar as hipoteses aplicou-se a modelagem de equagdes
estruturais, por minimos quadrados parciais. Adicionalmente, fez-se a analise de mapas
de importancia-desempenho. Os resultados indicam relagdo positiva e significativa
tanto do orgamento estatico como do orcamento flexivel com inovag@o de processos
e inovagdo de produtos. O or¢amento estatico apresenta maior importancia em prol
da inovagdo de processos, enquanto o or¢amento flexivel exibe maior importancia na
inovacdo de produtos. De maneira geral, os achados refor¢am a complementaridade
dos orgamentos estatico e flexivel em relacdo a inovagao tecnologica. Esses resultados
contribuem para a literatura de Sistemas de Controle Gerencial, em especifico sobre a
utilidade dos or¢amentos, além de contribuigdes praticas para a gestdo, como no caso
das empresas inovadoras beneficiadas pela Lei do Bem.
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by the Brazilian Law No. 11,196 of November 21, 2005, known as Lei do Bem (Law
of Good), obtaining 133 valid answers. Partial least squares structural equation
modeling was applied to test the hypotheses. Additionally, an importance-performance
maps analysis was used. The results indicate a positive and significant relationship
between both static and flexible budgets with process innovation and product
innovation. Static budget exhibits greater importance toward process innovation,
while flexible budget exhibits greater importance toward product innovation. Overall,
the findings reinforce the complementarity of static and flexible budgets in relation to
technological innovation. These results contribute to the literature on Management
Control Systems, specifically on the usefulness of the budgets, in addition to practical
contributions to management, as in the case of innovative companies benefited by the
Law of Good.
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O uso dos orgamentos estatico e flexivel influencia positivamente a inovagdo de
processos e produtos. Entretanto, o or¢amento estatico deve ser priorizado na inovagao
de processos, enquanto o or¢amento flexivel na inovagao de produtos. Assim,
os gestores podem atribuir maior aten¢do ao orgamento conforme as prioridades
estratégicas.
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1 INTRODUCAO

A inovagao ¢ apontada como um dos recursos primarios para a organizagdo atingir vantagem competitiva
(Chenhall & Moers, 2015), produzir modificagdes no mercado (Henri, 2006) e assegurar sua sobrevivéncia (Burns &
Stalker, 1961). Schumpeter (1982) ja indicava que o desenvolvimento economico ¢ dirigido pela inovagdo, na qual
cria-se e recria-se tecnologias novas que vao substituindo as antigas. A Organizagao para a Cooperagao Economica
e Desenvolvimento (OCDE, 2005) aduz que a inovagao tecnologica ¢ compreendida como a implementagdo de
algo novo ou melhorado na organizacao, que pode abranger inovagdes de processos e/ou produtos.

A inovacdo impde desafios a gestdo (Bedford, Bisbe & Sweeney, 2019), que podem ser gerenciados
com mecanismos organizacionais de suporte (Tidd & Bessant, 2015), como o or¢amento (Ehkolm & Wallin,
2011). O or¢amento ¢ considerado um dos mais importantes mecanismos de controle e planejamento utilizado
pelas empresas (Horngren, Foster & Datar, 2000). Tempos atras, era visto como incapaz de ser funcional em
ambientes de alta incerteza (Hope & Fraser, 2003), principalmente orgamentos anuais tradicionais, que deveriam
entdo ser substituidos por orgamentos continuos ¢ flexiveis (Hansen, Otley & Van der Stede, 2003). Porém, ha
quem indique que os orgamentos anuais ainda sdo uteis (Libby & Lindsay, 2007; Dugdale & Lyne, 2008), além
de complementares ao orgamento flexivel (Ekholm & Wallin, 2000, 2011). Observa-se posigdes contrastantes em
relag@o a utilidade do orgamento, o que aponta lacunas e oportunidades de pesquisa (Sponem & Lambert, 2016;
Henri, Massicotte & Arbour, 2019).

Apesar da adocdo de or¢gamentos mais flexiveis pelas organizagdes, o orcamento estatico aparenta nao
ser totalmente dispensavel (Matéjka, Merchant & O’Grady, 2020), o que sugere complementaridade dos Sistemas
de Controle Gerencial (SCG) em ambientes de inovacdo (Grabner & Moers, 2013; Bedford, Malmi, & Sandelin,
2016), e em especifico da utilidade dos orcamentos estatico e flexivel (Ekholm & Wallin, 2000). Estudos pregressos
ja traziam indicios do or¢amento anual tradicional (estatico) ser um antecedente da inovagdo de processos (Dunk,
2011) e de produtos (Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanchez & Gomez-Conde, 2016). Evidéncias também indicam
influéncia do or¢camento flexivel na inovagdo de processos (Bisbe & Otley, 2004; Lopez-Valeiras et al., 2016;
Pazetto, Mannes & Beuren, 2020) e de produtos (Dunk, 2011; Laitinen, Lansiluoto, & Salonen 2016).

Presume-se no presente estudo influéncia positiva dos orgamentos estatico e flexivel na inovagdo de
processos e de produtos. O orcamento ¢ um SCG, que pode variar de uma empresa para outra, porém, € necessario
que esteja alinhado com a gestdo geral (Sponem & Lambert, 2016). Isso implica, conforme Ekholm e Wallin
(2011), compreender a utilidade do or¢gamento estatico e flexivel. Assim, tem-se a seguinte questao de pesquisa: O
uso dos orcamentos estatico e flexivel influencia na inovagdo de produtos e processos? Diante disso, o objetivo do
estudo ¢ analisar os efeitos do uso dos orcamentos estatico e flexivel na inovagdo de produtos e de processos, em
empresas beneficiadas pela Lein® 11.196, de 21 de novembro de 2005. Essa lei, denominada de Lei do Bem, oferece
subsidios fiscais para organizacdes privadas intensificarem seus investimentos em Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao (PD&I).

A relevancia de se investigar essas relagdes se circunscreve em oferecer novos apontamentos sobre a
interacdo dos orgamentos com a inovagio, o que ainda possui controvérsias na literatura (Ekholm & Wallin, 2000;
Hope & Fraser, 2003; Libby & Lindsay, 2007). Dunk (2011) salienta a importancia de se observar a maneira
como o or¢amento ¢ utilizado em ambientes de inovagdo. Justifica-se ainda pela importancia do orgamento como
um dos SCG que permite melhorias nos resultados organizacionais (Dal Magro & Lavarda, 2015). Assim, o
estudo contribui ao investigar em que medida os orgamentos estatico e flexivel (SCG) podem ser usados de forma
complementar pelos gestores, no intento de facilitar a inovacdo (Grabner & Moers, 2013; Bedford et al., 2016).

Camison e Villar-Lopez (2014) destacaram que ha necessidade de segregar inovagdo tecnologica em
inovagdo de processos e produtos para elucidar as particularidades e semelhangas. Com isso, clarifica-se os efeitos
dos orgamentos estatico e flexivel na inovagdo de processos e de produtos, considerando-se a perspectiva de
possivel complementaridade dos or¢gamentos. Assim, contribui-se para a gestdo de empresas inovadoras ao apontar
qual tipo de or¢camento contribui para lidar com ambientes incertos e na perspectiva de inovagao de processos e
de produtos. As empresas foco da analise sao movidas pela inovagao e recebem isengodes fiscais para intensificar
investimentos em PD&I, o que elucida a importancia de se compreender o uso dos SCG para promover a inovagao.
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2 REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES

2.1 Utilidade percebida do orcamento e inovacio tecnologica

A OCDE (2005) expde que a inovagdo tecnologica consiste nas inovagdes de processos ¢ de produtos,
que representam tipos centrais de inovagdo. A inovagdo de processos consiste na realizagdo de novos processos,
ou de processos com consideraveis mudangas, que induz a redugdo de custos ¢ melhora a condi¢do da producdo
ou distribuigdo dos produtos (Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan, 2011). Ja a inovagdo de produtos compreende
mudangas consideraveis em especificagdes técnicas, funcionais, componentes ou materiais (Gunday et al., 2011).

A inovag@o ¢ um dos principais aspectos que assegura a manutengdo e continuidade dos negécios das
empresas (Burns & Stalker, 1961), ao permear (re)adaptagdes em processos e produtos (OCDE, 2005). Entretanto,
gerenciar ¢ estimular a inovagdo das organizagdes ¢ um desafio imposto aos gestores (Bedford et al., 2019),
que exige atengdo estratégica organizacional (Tidd & Bessant, 2015) e (re)alinhamentos dos SCG empregados
na gestdo (Chenhall & Moers, 2015). Nesta perspectiva, o orgamento empresarial pode consubstanciar diversas
fungdes e assumir multiplos papéis nas organizagdes (Mucci, Frezatti & Dieng, 2016; Sponem & Lambert, 2016;
Henri et al., 2019).

Vertentes da literatura apontam o or¢amento como um mecanismo de habilitacdo para que gestores
promovam inovagao e solu¢des inovadoras de forma ampla, frente as turbuléncias externas (Frow, Marginson
& Ogden, 2010). Nesta linha, evidéncias apontam que o uso interativo do SCG, no caso o or¢camento, possui
potencial para impulsionar a inovacao de processos e organizacional (Lopez-Valeiras et al., 2016), assim como o
orcamento sob a otica de planejamento (controle) pode facilitar (dificultar) a inovacdo de produtos (Dunk, 2011).
Em seu cerne, o uso do orcamento envolve a definicdo de metas, planos e uma analise comparativa constante do
que foi planejado com os reais resultados da organizagdo (Ekholm & Wallin, 2011).

A literatura classifica os orgamentos em dois tipos principais, or¢amento estatico ¢ orcamento flexivel,
outrora conhecidos como fixos e variaveis (Horngren et al., 2000). O or¢camento estatico ¢ geralmente elaborado
uma vez ao ano a partir do volume de vendas, tendo um ponto de referéncia, ndo sendo permitidas alteragdes a partir
de sua defini¢do, naquele ano (Ekholm & Wallin, 2011). Essa forma de or¢amento ¢ tradicionalmente considerada
basilar no controle gerencial das organizagdes (Otley, 1999; Cassar & Gibson, 2010) ¢ vem sendo usada nas mais
diversas organizacdes. Por sua vez, o orcamento flexivel ndo determina os gastos variaveis e o volume de vendas
e pode ser alterado em intervalos menores comparativamente ao estatico (Ekholm & Wallin, 2011).

2.2 Construcio das hipoteses

Or¢amentos favorecem atitudes inovadoras ao indicar onde podem ser incrementados os gastos para a
inovagdo, ¢ onde devem ser limitados os gastos de areas menos inovadoras (Ehkolm & Wallin, 2011). Estudos,
como de Horngren et al. (2000), indicam que o or¢amento anual auxilia na incerteza ambiental, servindo como
um amortecedor e permitindo reagdes sistematicas. Contudo, Dunk (2011) ressalva que, a depender da finalidade
do orgamento (planejamento ou controle), diferentes sdo os impactos na inovagao. O orgamento estatico tem sido
apontado na literatura como incapaz de lidar com ambientes de alta incerteza (Hope & Fraser, 2003). Argumenta-
se que o orcamento estatico ¢ apropriado para ambientes que ndo possuem alta incerteza, enquanto o orgamento
flexivel é mais indicado para ambientes com alta incerteza (Samuelson, 1986).

Nota-se que existem argumentos na literatura que apoiam que o or¢amento anual fixo pode oferecer
suporte a incerteza ambiental (Ekholm & Wallin, 2000), mas também ha apontamentos propondo que os mesmos
ndo sdo percebidos como apropriados para ambientes incertos (Hope & Fraser, 2003; Ekholm & Wallin, 2011).
Apesar de algumas organizagdes buscarem apoio em tipos de orcamentos que ndo sejam tao rigidos, parece que
a utilidade do orcamento anual ainda figura uma forma indispensavel para subsidiar o processo de tomadas de
decisdes (Mat¢jka et al., 2020).

No fluxo que considera o or¢amento anual fixo como complementar ao flexivel, tem-se o estudo de
Ekholm e Wallin (2000), que investigou a validade das criticas percebidas por executivos de empresas finlandesas.
Foi observado que poucas empresas pretendem abandonar o orgamento anual, supostamente com o papel de manter
a eficacia interna, e que grande parte delas apontou para sistemas alternativos, a exemplo de previsdes continuas,
como complementares ao orgamento anual. Ressalva-se que em contraponto ao uso de controles gerenciais isolados,
determinados SCG apresentam complementaridade no contexto do incentivo a inovagao (Grabner & Moers, 2013;
Bedford et al., 2016). Assim, o orgamento estatico pode ser percebido como complementar ao orgamento flexivel
(Ekholm & Wallin, 2000). Destarte, propde-se as hipdteses a seguir:
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H,: O uso do or¢amento estatico esta associado positiva e significativamente com a inovagao de processos.
H,: O uso do orcamento estético estd associado positiva e significativamente com a inovagado de produtos.

O uso do orgamento pode agir na inovac¢do de produtos, em especial quando o orgamento permeia a
otica de uso interativo (Laitinen et al., 2016) ou de planejamento (Dunk, 2011). Evidéncias sugerem que o uso
interativo do SCG, que englobe a perspectiva de orgamento, associa-se positivamente com inovagao de processos
(Lopez-Valeiras et al., 2016). Em linhas gerais, SCG mais flexiveis instigam e podem impulsionar a inovagao nas
organizagdes (Saunila & Makimattila, 2018). Desse modo, o uso do or¢amento na inovagao tecnologica (processos
e produtos) parece conter associagdo positiva.

Diante da imprevisibilidade da inovagdo, os SCG com maior flexibilidade podem ser benéficos para
promover a (re)adaptacdo frente aos comportamentos organizacionais (Davila et al., 2009). Em ambientes
empreendedores, SCG flexiveis e interativos apoiam a inovagdo (Chtioui & Dubuisson, 2020), em perspectivas
de exploration e exploitation (Bedford, 2015). SCG flexiveis e interativos sdo mais adequados em cenarios de
incertezas (Ahrens & Chapman, 2004), o que pode refletir na inovagdo, como na inovagao de processos. Bisbe e
Otley (2004) observaram que o controle interativo fortalece (por moderagdo) a relagdo da inovagao (de produtos)
em prol do desempenho, e que novas pesquisas podem contemplar a perspectiva de inovagdo de processos.
Similarmente, Pazetto et al. (2020) constataram que o uso interativo do SCG se associa positivamente com a
inovagdo de processos.

Basicamente, os or¢amentos flexiveis sdo vistos como favoraveis a ambientes com alta incerteza
(Samuelson, 1986). Segundo Khandwalla (1972), os SCG, especialmente os or¢amentos flexiveis, tém associagdo
positiva com o crescimento induzido pela concorréncia de produtos. Van der Stede (2000) encontrou em seu
estudo que controles or¢amentarios menos rigidos sdo fortemente usados e preferidos por unidades de negocio
que propiciam a estratégia de diferenciagdo, visto que apresentam melhor sustentacdo a flexibilidade ¢ mudangas
ambientais. Laitinen et al. (2016) mostraram que o uso interativo do orcamento (mais voltado a flexibilidade)
possui associagdo positiva com inovagao de produtos. Decorrente do exposto, formulam-se as seguintes hipdteses:

H.: O uso do or¢camento flexivel estd associado positiva e significativamente com a inovagio de processos.
H,: O uso do or¢amento flexivel esta associado positiva e significativamente com a inovagao de produtos.

Mediante a revisdo da literatura e construg@o das hipdteses, apresenta-se o modelo conceitual da pesquisa
(Figura 1).

” H,
Orgamento estatico

v

Inovagao de processos

Ha

Hs

v

Inovagéo de produtos

Orc¢amento flexivel

Hy

Figura 1. Modelo conceitual
Fonte: elaborada pelos autores.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Populagio e amostra

Uma survey foi realizada com gestores de empresas beneficiadas pela Lei n°® 11.196, de 21 de novembro
de 2005. Essa lei busca contribuir com empresas privadas voltadas a inovagdo, oferecendo subsidio fiscal para
que intensifiquem seus investimentos em PD&I. Como essas empresas passam por processo de selecdo para
recebimento do beneficio, pressupde-se que investem intensivamente em atividades de inovacdo tecnologica,
compondo assim a populagdo desse estudo.
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O mapeamento das empresas no site do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicagdes
resultou em uma listagem de 957 empresas beneficiadas na mais recente rodada de incentivos fiscais. Destarte,
buscou-se na rede profissional LinkedIn essas empresas e seus gestores. Optou-se por cargos mais estratégicos e
até cinco convites por empresa. Nessa busca identificaram-se 1.526 profissionais, para os quais se enviou o convite
para estabelecer uma conexdo e o /ink do questionario pela plataforma QuestionPro. Apesar da pesquisa nao ter
passado por um Comité de Etica, seguiram-se procedimentos éticos comumente adotados em pesquisas afins,
como garantia de anonimato e uso das respostas agregadas, sem identificacdo do respondente. A coleta dos dados
ocorreu de setembro de 2019 a fevereiro de 2020, resultando em 133 respostas validas.

O perfil dos respondentes indica que grande parte ¢ do género masculino (91%), possui formagao
académica em nivel de pos-graduacdo (89%) e ocupa cargos de gerente ou gestor de outros niveis hierarquicos
(48%). Grande parte das empresas dos respondentes atua em ambito nacional e internacional (65%), sendo que 43%
atuam ha mais de 50 anos. Quanto aos setores de atuagdo, destacam-se mecanica e transporte (24%) e tecnologia
da informagdo (25%). O numero de funciondrios concentra-se entre 500 e 5.000 (42%). O perfil dos respondentes
indica que reunem as condi¢des para responder o instrumento da pesquisa.

3.2 Instrumento de pesquisa

Para mensurar os construtos relativos aos or¢amentos, adaptaram-se de Ekholm e Wallin (2011) 11 itens
para o orgamento estatico e 11 itens para o or¢amento flexivel. Por sua vez, para mensurar os construtos da
inovagdo tecnoldgica adaptaram-se de Gunday et al. (2011) 5 itens para inovacao de processos e 5 itens para
inovagdo de produtos. Para a mensuracao dos indicadores utilizou-se de escala Likert de cinco pontos, porém com
diferentes ponderagdes (ver Apéndice A). Para minimizar o common method bias (CMB), assegurou-se a garantia
de anonimato ao respondente, além da disposi¢do concisa e explicativa dos itens (Podsakoff, MacKenzie, Lee &
Podsakoft, 2003).

3.3 Técnica de analise dos dados

A andlise de dados foi realizada pela modelagem de equagdes estruturais, por minimos quadrados parciais
(PLS-SEM), no software SmartPLS 3.0. A PLS-SEM vem recebendo cada vez mais atenc¢do na area de business,
pois ¢ robusto frente a auséncia de normalidade multivariada e viavel para amostras relativamente pequenas (Hair
Jr., Risher, Sarstedt & Ringle, 2019). Adicionalmente, analisou-se os mapas de importancia-desempenho (IPMA)
para cada varidvel endogena e seus respectivos preditores. A IPMA permite evidenciar a interface entre importancia
(coeficientes beta) e desempenho (valor médio dos construtos), enriquecendo os resultados da PLS-SEM (Ringle
& Sarstedt, 2016).

O tamanho minimo da amostra para a PLS-SEM foi determinado pelo software G*Power 3.1. A partir de
um tamanho do efeito (£2) médio (15%), a err. prob. de 5%, poder minimo (1-f err. prob.) de 80% ¢ dois preditores
para a variavel dependente com maior nimero de setas recebidas, precisa-se de no minimo 68 respostas. Portanto,
a amostra de 133 respostas ¢ apropriada. Para avaliar a possibilidade de existéncia do CMB, o teste de fator tinico
de Harman evidenciou que um fator (34,19%) ndo contempla metade da variancia total explicada, indicando nao
ser um problema (Podsakoff et al., 2003).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Modelo de mensuracao

Primeiramente avaliou-se o modelo de mensuragdo (Tabela 1) da PLS-SEM (Hair Jr., Hult, Ringle
& Sarstedt, 2017). Um item do construto orcamento flexivel foi excluido para ajuste do modelo, visto a ndo
adequacdo na analise fatorial confirmatoéria. Esse item do orgamento flexivel consiste em “determinacdo de
volumes operacionais”, ¢ sua baixa carga fatorial (<0,70) indicava certo desalinhamento com os demais itens do
construto, para a presente amostra (Hair Jr. et al., 2017). Ap6s sua exclusdo, os demais indicadores apresentam
cargas fatoriais adequadas (>0,70) em seu respectivo construto (Hair Jr. et al., 2017).
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Tabela 1. Modelo de mensuragado

L 3 Desvio Fornell-Larcker\ HTMT
Construto Média ~ a pA CR AVE
padrio 1 2 3 4
1'1130“‘9” de 543 1,07 0,851 0872 0,892 0,623 0,79 0,707 0340 0,266
TOCESSOS
2'130“93" de 549 1,15 0839 0848 0885 0607 0606 0,779 0277 0276
rodutos
3'%“‘?‘“.16“” 4,02 0,99 0,948 0957 0955 0,65 0325 0261 0812 0386
statico
4.Orgamento 411 1,03 0,944 0968 0,952 0,663 0258 0270 0364 0814
Flexivel

Fonte: elaborada pelos autores.
Nota: Valores em negrito representam a raiz quadrada da AVE e a diagonal esquerda/ inferior apresenta os valores das correlagdes, enquanto
a diagonal superior/ direita apresenta os valores de HTMT.

A confiabilidade da consisténcia interna ¢ confirmada pelo Alpha de Cronbach (o), 7ho_A (pA) e Composite
reliability (CR), com valores acima de 0,70 (Hair Jr. et al., 2019). A validade convergente foi atestada pelos valores
de AVE maiores ou iguais a 0,50 (Hair Jr. et al., 2019). A validade discriminante foi observada por dois parametros:
o critério de Fornell-Larcker, no qual os valores da raiz quadrada da AVE sdo maiores que os coeficientes das
correlagdes (Hair Jr. et al., 2017); e o critério de Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT), com valores
menores a 0,85 (Hair Jr. et al., 2019). Portanto, o modelo de mensuragéo ¢ adequado.

4. 2 Modelo estrutural

A avaliagdo do modelo estrutural se inicia pela disposi¢do da analise de caminhos (Tabela 2), com a
relag@o estipulada, coeficiente beta (), valor p ¢ a decis@o para a hipotese.

Tabela 2. Analise de caminhos

H Relagio Beta () Decisao
H, Orgamento estatico—Inovacdo de processos 0,266** Aceita-se
H,  Orgamento estitico—Inovagdo de produtos 0,188* Aceita-se
H,  Orcamento flexivel—Inovagdo de processos 0,161* Aceita-se
H,  Orcamento flexivel—Inovagdo de produtos 0,201* Aceita-se

Fonte: elaborada pelos autores.
Nota: *p<0,10; **p<0,01; bootstrap com 5.000 repeti¢des.

Avaliou-se a possivel presenca de multicolinearidade no modelo, por meio do Variance inflation factor
(VIF). O maior valor encontrado (1,153) indica auséncia de multicolinearidade (< 3) (Hair Jr. et al., 2019). Observou-
se a variancia explicada das variaveis enddgenas, por meio do coeficiente de determinagdo (R2). Coerentemente
com Cohen (1988), o R2 pode ser pequeno (2%), médio (13%) ou grande (26%), e assim, inovagao de processos
apresenta médio (12,8%) poder de explicacdo e inovagdo de produtos de pequeno a médio (10,4%). A relevancia
preditiva das variaveis endogenas foi determinada pelo indicador de Stone-Geisser (Q2), obtendo-se valores acima
de zero para inovacao de processos (6,2%) e de produtos (4,9%) (Hair Jr. et al., 2019).

4.3 Analise de Importincia-Desempenho

Os pressupostos para aplicagdo do IPMA sdo integralmente atendidos: reescalonamento dos valores
médios dos construtos para o intervalo de 0 a 100; todas as codificacdes possuem a mesma dire¢do escalar, ou seja,
maiores valores representam melhor desempenho em todos os construtos; e todas as estimativas de pesos externos
sao positivas (Ringle & Sarstedt, 2016). Na Figura 2, mostra-se o [IPMA para inovacdo de processos.
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Figura 2. IPMA da Inovagdo de Processos

Fonte: elaborada pelos autores.

O IPMA considera basicamente a importancia (efeitos totais, no eixo x) e desempenho (pontuagao média
dos construtos, no eixo y). Apesar do orgamento estatico (75,608) e do orgamento flexivel (77,747) apresentarem
desempenhos semelhantes, o orgamento estatico (f=0,266) possui maior importancia (efeitos totais) que o
or¢amento flexivel (B=0,161) na inovagdo de processos. Na Figura 3, evidencia-se a analise IPMA para inovagao
de produtos.
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Figura 3. IPMA da Inovacgdo de Produtos

Fonte: elaborada pelos autores.

A Figura 3 demonstra o orgamento estatico (desempenho: 75,608, importancia: p=0,188) ¢ o orgamento
flexivel (desempenho: 77,747, importancia: =0,201) no fomento a inovagdo de produtos. O orgamento estatico
possui maior importancia na inovacdo de processos, enquanto o or¢gamento flexivel apresenta maior importancia na
inovagdo de produtos. Quanto ao desempenho, pouca diferenca ha, com leve inclina¢do superior para o orgamento
flexivel em comparagdo ao orgamento estatico, em ambas as inovagdes tecnologicas.

4.4 Discussao dos resultados

A hipétese H, estipula que o uso do orgamento estatico esta associado positiva e significativamente com
a inovacao de processos. Essa hipdtese foi suportada estatisticamente ($=0,266, p<0,01) e denota sua importancia
(B=0,266) e desempenho (75,608) nos esforcos empregados a inovagdo de processos. Esse achado corrobora
Lopez-Valeiras et al. (2016), de que o uso interativo do SCG, que contempla o orgamento, possui capacidade de
influenciar a inovagdo de processos.
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Dessa forma, a inovagao de métodos e habilidades que auxiliem na execugdo de novos ou aprimorados
bens/servigos (OCDE, 2005) possui como antecedente o uso do orcamento estatico, presente entre os controles
gerenciais tradicionais da organizagdo (Otley, 1999; Cassar & Gibson, 2010).

A hipétese H, propde que o uso do orgamento estatico esta associado positiva e significativamente com a
inovagdo de produtos, sendo aceita estatisticamente (=0,188, p< 0,10). O orgamento estatico recebe consideravel
importancia (=0,188) e desempenho (75,608). Essa evidéncia condiz com a literatura, que quando o orgamento
estatico ¢ usado no ambito do planejamento, encontra-se associado positivamente a inovagao de produtos (Dunk,
2011). Percebe-se que a utilidade do orgamento estatico esta alinhada com o desenvolvimento, melhoria ou criagdo
dos atributos de bens/servigos (OCDE, 2005).

Depreende-se pelas hipoteses H, e H,, que o uso do orgamento estitico exerce influéncia positiva
¢ significativa na inovagdo tecnoldgica (processos ¢ produtos). Este achado ¢ relevante, pois apesar de varias
organizagdes apresentarem interesse em orcamentos mais flexiveis, diversas apresentam resisténcia para abandonar
o orgamento tradicional (Ekholm & Wallin, 2000; Matéjka et al., 2020). Decorre que o orgamento estatico parece
conseguir fornecer respaldos para a organizagdo no suporte a incerteza ambiental (Ekholm & Wallin, 2000), o que
pode sustentar seu uso nas organizagdes (Dal Magro & Lavarda, 2015), inclusive, o orgamento estatico pode ter
efeitos positivos na inovagdo (Horngren et al., 2000; Ekholm & Wallin, 2000).

A hipotese H, indica que o uso do or¢amento flexivel esta associado positiva e significativamente com
a inovacdo de processos. A hipotese foi aceita estatisticamente (=0,161, p< 0,10) e revela sua importancia
(B=0,161) e desempenho (77,747). Assim, corroboram-se os estudos de Pazetto et al. (2020), que evidenciou
relac@o entre uso do SCG interativo e inovagdo de processos, e de Lopez-Valeiras et al. (2016), que contemplou
o orcamento na perspectiva do SCG interativo e constatou associagdo positiva com a inovagdo de processos.
Este achado indica que maior flexibilidade do SCG, neste caso do orgamento, promove constantes readaptagdes
organizacionais, favoraveis as empresas (Davila et al., 2009), especialmente as organizagdes empreendedoras que
focam na inovagao (Chtioui & Dubuisson, 2020).

A hipotese H, pressupde que o uso do or¢amento flexivel estd associado positiva e significativamente
com a inovagao de produtos, sendo suportado estatisticamente (f=0,201, p< 0,10), e apresenta sua importancia
(B=0,201) e desempenho (77,747). Este achado ¢ condizente com a literatura (Van der Stede, 2000; Dunk, 2011;
Laitinen et al., 2016) que aponta o orcamento flexivel como alinhado com a sustentacdo da inovacao de produtos,
por ter caracteristicas menos rigidas e ajustaveis, sendo priorizado pelas organizagdes em ambientes de alta
incerteza, caracteristico de ambientes inovadores, voltados a inovagao de produtos.

Mediante as hipoteses H, e H,, infere-se que o uso do or¢amento flexivel influencia positivamente a
inovagdo tecnologica, tanto de processos como de produtos. Assim, foi possivel comprovar o que vem sendo
destacado nas pesquisas pregressas (Van der Stede, 2000; Dunk, 2011; Laitinen et al., 2016), de que um orgamento
com caracteristicas menos rigidas e mais maleavel possui influéncia positiva na inovagdo, especialmente na
inovagdo tecnoldgica. Ademais, sob a perspectiva de incertezas ambientais, os achados reforgam que o uso de
SCG interativos e flexiveis sdo benéficos para promover inovacdo (Khandwalla, 1972; Samuelson, 1986).

Quanto a analise de importancia-desempenho, ambos orgamentos (estatico e flexivel) apresentam
desempenho similar no que tange a inovagao tecnologica (processos e produtos). Entretanto, algumas peculiaridades
sd0 observadas, como o fato do orgamento estatico receber maior prioridade (importancia) na inovagao de processos,
enquanto o or¢amento flexivel recebe maior prioridade na inovagdo de produtos. Essa constatacdo da prioridade
advém basicamente do IPMA, que permite a analise de importancia via efeitos totais. Consequentemente, o achado
sugere que o or¢amento anual (tradicional) possui maior alinhamento (associagdo) com a inovagdo de processos,
ou seja, de métodos, habilidades e procedimentos para o desenvolvimento ou aprimoramento de bens/servigos
(OCDE, 2005; Gunday et al., 2011). Em contraponto, o or¢amento flexivel apresenta maior efeito na inovagdo de
produtos, ou seja, em especificagdes técnicas, funcionais, componentes ou materiais (Gunday et al., 2011), que
resultam em bens/servigos com atributos novos ou aprimorados (OCDE, 2005).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os efeitos do uso dos or¢gamentos estatico e flexivel nas inovagdes de processos e de
produtos em empresas beneficiadas pela Lei do Bem, que contaram com isengdes para a promog¢ao da inovacao
tecnologica. Ao estimar as implica¢des do uso dos orgamentos estatico e flexivel, as evidéncias suportam a relagido
positiva com a inovacdo de processos e produtos, sendo possivel aceitar as hipdteses da pesquisa. Conclui-se
que o uso do orcamento estd alinhado as inovagdes de processos e produtos das empresas da amostra. Destaca-
se a complementaridade de ambos os or¢amentos na inovagao tecnoldgica, visto os efeitos positivos entre as
relagdes propostas. Ademais, o orcamento estatico denota maior importancia na inovagao de processos, enquanto
o orgamento flexivel apresenta maior importancia na inovac¢ao de produtos.

5.1 Implicacées tedricas

Ao atender a chamada de Camison e Villar-Lopez (2014) quanto a segregagao da inovagao tecnologica em
produtos e processos, percebe-se diferencas quanto a importancia de cada orgamento para cada uma das inovagdes,
avancando assim na literatura. Os achados também condizem com o fato das organizagdes, apesar de estarem
em busca de orcamentos mais flexiveis, em sua maioria, ndo abandonam o or¢amento tradicional (Maté&jka et al.,
2020). Isso pode decorrer da complementaridade percebida do uso dos or¢camentos estatico e flexivel (Ekholm &
Wallin, 2000), amparada nos achados do presente estudo. A associacao positiva do uso dos orgamentos (estatico
e flexivel) em detrimento da inovagdo tecnoldgica também implica ao ressaltar a complementaridade de ambos
os or¢amentos em contextos de inovacdo, o que havia sido previamente evidenciado com outros SCG (Grabner
& Moers, 2013; Bedford et al., 2016). Finalmente, contribui com a discussdo de mecanismos organizacionais de
suporte a gestao da inovacao (Tidd & Bessant, 2015).

5.2 Implicagdes gerenciais

Destaca-se a importancia de os gestores dessas empresas alinharem os or¢amentos estatico e flexivel, de
modo a se complementarem quando o intuito é inovar mais nos processos, ou nos produtos. E importante os gestores
compreenderem que o uso do or¢amento, no ambito tradicional (estatico) e/ou flexivel, influencia positivamente
a inovacgdo de processos e produtos, uma vez que essa figura como uma capacidade com certo grau de dificuldade
para ser gerida. Ademais, como sdo empresas que recebem subsidios para promover inovacao tecnologica (Lei
do Bem), ¢ relevante compreenderem como o SCG, em especifico o orgcamento, possui capacidade de prover e
impulsionar a inovagao. Assim, os gestores podem usar o or¢amento na defini¢do de metas, planos e planejamento
para estimular a inovagao de processos e produtos.

Apesar de ambos os orgamentos constituirem desempenho similar face a inovagdo tecnoldgica, algumas
peculiaridades representam implicagcdes praticas aos gestores, em fung¢do da importdncia assumida pelos
or¢amentos para cada inovagdo. Nota-se que o or¢amento estatico deve receber maior prioridade no contexto
da inovagdo de processos, enquanto o orgamento flexivel no ambito da inovagdo de produtos. Assim, diante dos
objetivos organizacionais e das preferéncias acerca do tipo de inovagdo tecnologica (necessidade ou finalidade
de maior énfase em processos ou produtos), os gestores podem atribuir maior ateng¢@o ao or¢amento conforme as
prioridades, a fim de melhor alinhar o uso do or¢amento com a respectiva inovagdo tecnologica.

5.3 Limitacdes e sugestdes

As limitagdes podem representar novas oportunidades de pesquisas. Primeiro, os dados devem ser
generalizados de forma cautelosa, uma vez que a amostra compreende exclusivamente empresas beneficiadas pela
Lei do Bem, fixadas no Brasil, o que indica a necessidade de novos estudos com outras amostras, para possiveis
comparagoes. Segundo, como SCG habilitante da inovagdo considerou-se apenas o orgamento estatico e flexivel.
Portanto, futuros estudos podem contemplar outros tipos de SCG. Terceiro, o estudo considerou a relagdo simétrica
do orcamento (estatico e flexivel) na inovagao tecnologica, mas novas pesquisas podem explorar a interdependéncia
e complementariedade dos SCG, por meio de analises assimétricas, como a fuzzy-set qualitative comparative
analysis. Também ndo foram utilizadas variaveis de controle, que podem ser consideradas em pesquisas futuras.
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APENDICE A - Instrumento da pesquisa

13

Utilidades do orcamento
# Adaptado de Ekholm e Wallin (2011)

Carga
fatorial

Orcamento estatico

Indique o quéo 1til vocé considera o orgamento anual fixo para os fins que seguem em sua organiza¢do. Escala: 1=nada util a S5=muito util.

1. Planejamento vinculado as estratégias da empresa.
2. Coordenagdo das unidades da empresa.

3. Atribuigéo de recursos as unidades.

4. Determinagdo de volumes operacionais.

5. Atribuigdo de responsabilidades.

6. Acompanhamento para facilitar corre¢des rapidas.

7. Comunicagéo de objetivos e ideias.

8. Criacdo de consciéncia do que ¢ importante alcangar.
9. Operacionalizagdo dos objetivos.

10. Motivagdo do pessoal.

11. Funcionar como base para sistemas de compensagdo e bonus.

0,808
0,873
0,857
0,785
0,786
0,799
0,851
0,820
0,835
0,705
0,800

Orcamento flexivel

Indique o quéo util vocé considera os orgamentos flexiveis (variavel, flexivel, revisado ou continuo) para os propésitos que seguem em sua

organizagdo. Escala: 1=nada ttil a 5=muito util.

12. Planejamento vinculado as estratégias da empresa.
13. Coordenagao das unidades da empresa.

14. Atribuigdo de recursos as unidades.

15. Determinagdo de volumes operacionais.

16. Atribuigdo de responsabilidades.

17. Acompanhamento para facilitar corre¢des rapidas.
18. Comunicagdo de objetivos ¢ ideias.

19. Criagdo de consciéncia do que ¢ importante alcangar.
20. Operacionalizagdo dos objetivos.

21. Motivagao do pessoal.

22. Funcionar como base para sistemas de compensagao e bonus.

0,771
0,817
0,814
a
0,794
0,812
0,881
0,871
0,846
0,812
0,711

Inovagio tecnolégica
# Adaptado de Gunday et al. (2011)

Inovacio de processos

Indique a extensdo das inovagdes de processos implementadas em sua organiza¢do nos tltimos trés anos. Escala: 1=Nao implementadas;
2=Imitadas de mercados nacionais; 3=Imitadas de mercados internacionais; 4=Processos atuais foram melhorados; 5=Inovagdes de

processos originais foram implementadas.

23. Determinagao e eliminagdo de atividades que ndo agregam valor em processos de produgdo.

24. Diminuigdo dos componentes do custo variavel nos processos de fabricagdo, técnicas, maquinas e software.
25. Aumento da qualidade dos resultados nos processos de fabricagdo, técnicas, maquinas e software.

26. Determinacdo e eliminacdo de atividades que ndo agregam valor em processos relacionados a entrega.

27. Diminuigo do custo variavel e/ou aumento da velocidade de entrega nos processos logisticos relacionados a entrega.
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Inovacéo de produtos

Indique a extensdo das inovagdes de produtos implementadas em sua organizagdo nos ultimos trés anos. Escala: 1=Nao implementadas;
2=Imitadas de mercados nacionais; 3=Imitadas de mercados internacionais; 4=Produtos atuais foram melhorados; 5=Inovagdes de

produtos originais foram implementadas.
28. Aumento da qualidade de fabricagdo em componentes e materiais de produtos atuais.
29. Diminuigo do custo de fabricagdo em componentes e materiais de produtos atuais.

30. Desenvolvimento de novidades para produtos atuais, levando a uma maior facilidade de uso para os clientes e maior
satisfagdo do cliente.

31. Desenvolvimento de novos produtos com especificagdes técnicas e funcionalidades totalmente diferentes das atuais.

32. Desenvolvimento de novos produtos com componentes e materiais totalmente diferentes dos atuais.
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0,829
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Fonte: elaborada pelos autores.
Nota: a = excluido para ajuste do modelo.



