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RESUMO

No dindmico cendrio contemporaneo, a inovacao no modelo de negécios (IMN) tem sido
apontada como uma importante alternativa para as empresas manterem-se competitivas,
melhorarem suas margens de lucros ou mesmo sobreviverem. No entanto, permanecem pouco
explorados na literatura os seus antecedentes, bem como, seus impactos no desempenho
organizacional. A Teoria Baseada em Recursos (TBR) fundamentada pelo principio de que a
organizagdo sera capaz de gerar vantagem competitiva sustentdvel quando possuir recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar fornece fundamentagdo tedrica para a compreensao sobre
como o uso de importantes recursos € capacidades, como o or¢amento € a inovagao no
modelo de negécios se relacionam gerando vantagem competitiva. Assim, este estudo
objetivou analisar a influéncia do uso (diagnoéstico, interativo e combinado) do orgamento na
inovacdo no modelo de negocios e no desempenho organizacional. O estudo foi realizado por
meio de questionario aplicado a 102 gestores de empresas brasileiras de diferentes niveis
hierarquicos. Para tal, adotou-se uma abordagem quantitativa, cujos dados foram analisados
por meio de estatistica descritiva e Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE). Os resultados
demonstraram que o uso diagnostico do or¢camento ndo apresentou relacdo significativa na
inovac¢ao no modelo de negdcios e no desempenho organizacional de forma direta, e de forma
indireta mediado pela inovagdo no modelo de negdcios. Confirmou-se que o uso interativo do
or¢camento influéncia direta e positivamente a inova¢do no modelo de negodcios e o
desempenho organizacional, além de influenciar indiretamente o desempenho organizacional,
por meio da inovagdo no modelo de negocios. Constatou-se que a inovacdo no modelo de
negocios apresentou influéncia positiva no desempenho organizacional. Adicionalmente,
identificou-se que o uso combinado do orgamento ndo apresentou relacdo significativa na
inovagao no modelo de negdcios e no desempenho organizacional, mediado pela inovagao no
modelo de negbcios. Como contribuicdo tedrica, o estudo contribui com o avanco da
investigacao de impulsionadores da inovacdo no modelo de negocios, sobretudo recursos
internos como or¢amento. Adicionalmente contribui com a literatura a respeito da adequagao
dos Sistemas de Controle Gerencial em contextos de inovagdo e aplicagdo da TBR, ao
demonstrar que o uso de controles orcamentarios afeta de forma distinta a IMN e evidenciar o
uso de recursos e capacidades, como orcamento ¢ a IMN, com poder de gerar vantagem
competitiva. Do ponto de vista pratico, o estudo fornece insights valiosos a empresas e
gestores acerca do uso do orgamento, ndo apenas como instrumento para o controle de metas
e correcdo de desvios, mas, sobretudo, como mecanismo que favorece o didlogo e o
aprendizado, contribuindo para a inovagdo e o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Uso Interativo do Orcamento; Uso Diagnodstico do Orgamento; Uso
Combinado do Orcamento; SCG, Criagdo, Captura e Entrega de Valor; Desempenho
Financeiro; Desempenho Nao Financeiro.



ABSTRACT

In the dynamic contemporary environment, business model innovation has been identified as
an important alternative for firms to remain competitive, improve profit margins, or even
survive. Despite this, drivers of business model innovation, as well as its impacts on
organizational performance, remain underexplored in the literature. The Resource-Based
View (RBV), grounded in the principle that an organization is able to generate sustainable
competitive advantage when it possesses valuable, rare, and difficult-to-imitate resources,
provides a theoretical foundation for understanding how the use of important resources and
capabilities—such as budgeting and business model innovation—are related and generate
competitive advantage. Accordingly, this study aims to analyze the influence of budget use
(diagnostic, interactive, and combined) on business model innovation and organizational
performance. The study was conducted through a survey administered to 102 managers from
Brazilian companies at different hierarchical levels. To this end, a quantitative approach was
adopted, and the data were analyzed using descriptive statistics and Structural Equation
Modeling (SEM). The results showed that the diagnostic use of the budget did not present a
significant relationship with business model innovation and organizational performance,
either directly or indirectly when mediated by business model innovation. The interactive use
of the budget showed a direct and positive influence on business model innovation and
organizational performance, as well as an indirect influence on organizational performance
through business model innovation. Business model innovation exhibited a positive influence
on organizational performance. Additionally, the combined use of the budget did not show a
significant relationship with business model innovation and organizational performance when
mediated by business model innovation. As a theoretical contribution, the study contributes to
the application of the RBV by providing evidence of the use of resources and capabilities with
the potential to generate competitive advantage, confirming it as one of the most influential
and widely recognized theories for describing, explaining, and predicting organizational
relationships. Furthermore, the study advances the investigation of drivers of business model
innovation, especially internal resources such as budgeting, and contributes evidence
regarding the adequacy of Management Control Systems in innovation contexts. From a
practical perspective, the study offers insights for managers regarding the optimization of
resources and business model innovation as a strategy for improving organizational
performance.

Keywords: interactive budgeting; diagnostic budgeting; business model innovation;
organizational performance.
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1 INTRODUCAO

No volatil ambiente atual, as organizacdes estdo sujeitas a rapidas mudangas
principalmente em tecnologia, regulamentacdo, comportamentos de clientes e concorrentes
(Latifi & Bowman, 2018). Para permanecerem competitivas, melhorarem seu desempenho ou
simplesmente para sobreviverem elas precisam repensar suas praticas e buscar formas
inovadoras de fazer negocios (Salfore et al., 2023). Nesse contexto, as organizagdes fazem
esforcos substanciais em inovagdo de produtos e processos para aumentar suas receitas e
manter ou melhorar suas margens de lucros (Amit & Zott, 2010).

No entanto, inovagdes apenas em produtos e processos muitas vezes nao sao
suficientes para competir em um mercado de alto desenvolvimento tecnolédgico, globalizacdo,
facilidade de acesso a informagdo e evolucdo econdmica (Salfore et al., 2023). Ademais,
inovacdes para melhorar processos e produtos, sdo onerosas e demoradas, exigindo um
investimento consideravel, desde pesquisa e desenvolvimento (P&D) até recursos
especializados, novos ativos, ou mesmo novas unidades de negdcios (Amit & Zott, 2010).
Diante dessas limitagdes, a inovagdo no modelo de negdcios tem recebido cada vez mais
aten¢do na pesquisa em gestdo e entre profissionais, devido a percepcao crescente de que
modelos de negdcios Uinicos € novos tem o potencial de permitir que as empresas obtenham
vantagem competitiva (Clauss, 2017; Clauss et al., 2019).

A inovagdo no modelo de negdcios refere-se as mudancas na légica de criagdo, entrega
e captura de valor por parte da organizacdo (Teece, 2010), e ¢ considerada uma forma de
inovacdo organizacional (Clauss et al., 2019). Constitui um meio de renovacao e adaptacio a
um mercado em constante mudanga, com potencial de criar vantagem competitiva, aumentar a
criacdo de valor e o reconhecimento de oportunidades para explorar um novo nicho de
mercado (Latifi & Bowman, 2018). Diferentemente da inovacdo em produtos e processos, a
inovacdo no modelo de negécios depende de mudancas e reconfiguragdes de seus
componentes e esta relacionada a altos riscos e incertezas devido as turbuléncias e resisténcias
da propria organizagao (Latifi & Bowman, 2018).

A relevancia da inovagdo no modelo de negocios tem impulsionado aumento de
contribuicdes tedricas e empiricas nos impactos no desempenho e nas estratégias
organizacionais (Foss & Saebi, 2017; Clauss et al., 2019). Dentre esses trabalhos, evidencia-
se a revisdo de Schneider e Spieth (2013), que analisam 35 artigos a respeito da inova¢ao no

modelo de negdcios, identificam os pré-requisitos, o processo e os efeitos, argumentam que
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permanecem desconhecidos seus principais elementos e defendem pesquisas adicionais acerca
deles, bem como, sobre seus facilitadores e efeitos em resposta a crescente volatilidade
ambiental. Em consonancia com Schneider e Spieth (2013), Foss e Saebi (2017) destacam em
seu trabalho de revisdo da literatura compreendendo mais de uma década (de 2000 a 2015)
que existem poucos estudos sobre os antecedentes da inovagdo no modelo de negocios, mas
que podem ser muitos, de natureza e niveis diferentes incluindo fatores e recursos internos e
externos.

Andreini e Bettinelli (2017) argumentam que o estudo dos antecedentes da inovacao
no modelo de negbcios estd focado principalmente nas atividades que a organizagdo
implementa para inovar seus modelos de negocios. Os resultados do seu estudo mostram
como antecedentes as atividades de gestdo do conhecimento, empreendedorismo corporativo,
inovagado, design de modelo de negocios, marketing, aprendizagem, responsabilidade social
corporativa e a contabilidade. Dentre os sistemas de contabilidade e controle gerencial,
destaca-se o or¢amento, que pode ser utilizado de forma diagnéstica e interativa, e constitui
um dos principais instrumentos usados pelos gestores para coordenar € comunicar prioridades
estratégicas (Abernethy & Brownell, 1999). Assim, o orgamento pode atuar como um
impulsionador da inovagdo no modelo de negbcios, visto como uma alternativa estratégica
para gerar novas fontes de receitas e lucros para as organizagdes (Monteiro et al., 2025).

No entanto, os resultados das pesquisas sdo concorrentes € mostram que ainda ndo ha
consenso sobre o melhor tipo de uso. Por exemplo, o uso diagnodstico exerce pressdao negativa
nas capacidades organizacionais de orientagdo ao mercado, empreendedorismo, inovagao e
aprendizagem organizacional (Henri, 2006). O or¢amento ¢ usado de forma diagndstica
quando a mudanca estratégica ¢ baixa, ou seja, ha pouca ambiguidade em relagdo as
prioridades organizacionais, € a natureza do trabalho € relativamente estavel, com rotinas pré-
estabelecidas e compreendidas para a execugdo das tarefas. Em contrapartida, o uso interativo
pode melhorar a aprendizagem e o didlogo, que sdo partes importantes da estrutura social do
processo de inovagdo de produtos (Laitinen et al., 2016). O orcamento de forma interativa ¢
usado quando a mudanca estratégica ¢ alta, ou seja, ocorrem mudancas frequentes que exigem
respostas rapidas as novas oportunidades de mercado (Abernethy & Brownell, 1999).

Contudo, na pratica organizacional os usos, diagndstico e o interativo coexistem; isto
¢, organizagdes reais usam os dois simultaneamente, mas com intensidades diferentes e para
finalidades distintas. Nessa perspectiva, o uso dos controles pode gerar efeitos

complementares (quando se compensam, reforcam ou habilitam), ou substitutivos (quando se
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inibem, exacerbam ou instigam), intensificando ou modificando o impacto dos controles no
alcance dos objetivos organizacionais (Frare et al., 2022). Henri (2006) argumenta que a partir
do trabalho de Simons (1994), diversos estudos examinaram os usos dos sistemas de controle
gerencial (SCG) na formulacdo da estratégia, no entanto, atengdo limitada tem sido dedicada a
tensdao dinamica resultante do uso equilibrado dos sistemas diagnoéstico e interativo. Alinhado
a Henri (2006), mais recentemente Bedford (2020) e Muller-Stewens et al. (2020) destacam a
relevancia de novos estudos sobre a interdependéncia e complementariedade entre controles
gerenciais para ampliagcdo do conhecimento empirico sobre o tema.

A literatura sobre inovagdo reconhece que um SCG eficaz pode estimular atividades
inovadoras (Bisbe & Malaguefio, 2009), bem como, que um orgamento insuficiente pode
enfraquecer a capacidade de inovar (Laitinen et al., 2016; Mannes et al., 2021). Estudos
anteriores examinaram a influéncia do uso do orcamento e da inovacdo de produtos e
processos (Bisbe & Otley, 2004; Dunk, 2011; Laitinen et al., 2016; Beuren et al., 2019). Esta
pesquisa diferencia-se dessas abordagens, ao investigar os efeitos dos tipos de usos do
or¢amento na inovagao no modelo de negdcios, vista como uma estratégia organizacional para
fortalecer o desempenho (Monteiro et al., 2026).

Uma perspectiva tedrica que contribui para o entendimento acerca do uso do
or¢amento ¢ da inovagdo no modelo de negdcios como recurso organizacional estratégico, ¢ a
Teoria Baseada em Recursos (TBR) fundamentada pelo principio de que a organizagdo sera
capaz de gerar vantagem competitiva sustentavel quando possuir recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar (Barney & Herterly, 2007). Com base na TBR considera-se o orgamento € a
inovacdo no modelo de negdcios como recursos e capacidades complexas socialmente
construidas, capazes de levar a um melhor desempenho.

O contexto brasileiro, caracterizado por alta volatilidade econdmica, complexidade
tributaria e regulatoria, mudangas tecnologicas e pressao por eficiéncia, apresenta um
ambiente que intensifica a necessidade simultanea das empresas repensarem sua maneira de
criar, entregar e capturar valor, bem como, controles rigorosos dos recursos (UDO) e
capacidade adaptativa (UIO). Ainda que represente uma categoria de investimento com risco
potencialmente elevado, em 2023, 34,4% das empresas inovaram tanto em produto quanto em
processos de negdcios, e constitui prioridade para investidores brasileiros (IBGE, 2025;
PwC,2025). Dessa forma, investigar a relacdo dos elementos da inovagao no modelo de

negocios, e verificar se capacidades como o rearranjo dos usos do orcamento e da IMN
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sustentam vantagem competitiva mesmo sob alta incerteza econdmica, pode permitir entender
seus mecanismos internos de inovagao com alto impacto econdmico e social.

Diante do exposto, essa pesquisa ¢ orientada pelo seguinte questionamento: Qual a
influéncia do uso (diagnéstico, interativo e combinado) do orcamento na inovacio no

modelo de negdcios e no desempenho organizacional?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.1.1 Objetivo geral

Analisar a influéncia do uso (diagndstico, interativo e combinado) do orgamento na

inovacdo no modelo de negocios e no desempenho organizacional.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Verificar a influéncia do uso (diagnostico, interativo e combinado) do or¢gamento na
inovagao no modelo de negocios e no desempenho organizacional;

b) Analisar as influéncias dos usos (diagndstico e interativo, além de combinado) do
orcamento no desempenho organizacional, por meio da inovagdo no modelo de
negocios;

c) Verificar a influéncia da inovagdo no modelo de negocios no desempenho

organizacional.

1.2 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa oferece contribuigdes nas perspectivas: 1) tedrica, 1i) pratica e iii) social.
No ambito tedrico sua relevancia justifica-se ao investigar a influéncia dos tipos de uso
(diagnostico, interativo e combinado) do orcamento na inovagdo no modelo de negdcios e no
desempenho organizacional de empresas brasileiras. Em ambientes em constantes mudangas,
a inovagdo no modelo de negocios tem sido apontada como uma alternativa estratégica para
as empresas se manterem competitivas, melhorarem suas margens de lucros ou mesmo
sobreviverem (Latifi & Bowman, 2018), alinhada ao contexto brasileiro com ambiente
institucional dindmico, complexo com constantes mudangas econdmicas e regulatorias (Brasil
61, 2025). Contudo, a literatura aponta como uma lacuna significativa a necessidade de

investigar os fatores que antecedem a inovag¢ao no modelo de negodcios, sobretudo os recursos
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internos (Foss & Saebi, 2017), para a qual se busca contribuir neste estudo, verificando
também seus efeitos no desempenho em linha com trabalhos mais recentes (Clauss et al.,
2019).

Dentre esses recursos, o orcamento destaca-se como um importante instrumento
interno para gestao e tomada de decisoes, sendo utilizado de diferentes formas para diferentes
propositos (Henri, 2006; Simons, 1994). Nesse sentido, evidenciam-se os trabalhos de Dunk
(2011), Laitinen et al. (2016) e Beuren et al. (2019) que investigaram a relagdo entre o
or¢amento € a inovacao de produtos e processos, dos quais distingue-se este trabalho ao focar
no uso de recursos internos e fatores organizacionais, como o or¢amento, como antecedentes a
adogdo da inovag¢dao no modelo de negdcios. Assim busca-se ampliar o escopo da pesquisa
sobre o tema que se concentra predominantemente na relacdo entre a ado¢ao da inovagdo no
modelo de negbcios e o desempenho (Clauss et al., 2019), bem como contribuir com o avango
da Teoria Baseada em Recursos (Barney, 1991) que fundamenta esta pesquisa.

No aspecto pratico, a contribuicdo ¢ direcionada a empresas e gestores. A economia
brasileira enfrenta um cenario desafiador com desaceleracdo do crescimento, altas taxas de
juros e inflacdo persistente afetando o poder de compra do consumidor (IPEA, 2025), bem
como, constantes mudancas regulatérias, e tecnologicas. Esse cendrio, com pressdo por
eficiéncia, avango da digitalizagdo e andlise de dados, integracdo de areas e aprendizado
organizacional, a inovagdo ¢ considerada prioridade (IBGE, 2025) e exige das organizacgdes
estratégias para criacdo, entrega e captura de valor, bem como, uso adequado do orgamento
para gerenciar seus recursos e subsidiar as decisdes de curto e longo prazo (Hohn et al., 2023).

Nesse contexto, espera-se que os resultados a respeito de uma melhor compreensao da
relacdo dos usos do or¢amento e da inovagdo no modelo de negocios, com reflexos nos
recursos e capacidades, como criagdo, entrega e captura de valor, possam auxiliar as empresas
a otimizar recursos € adotar modelos inovadores como resposta a adversidades.

O ambiente brasileiro apresenta-se desafiador também para os gestores de diferentes
niveis estratégicos, taticos e individuais, pois decidem em um ambiente mais volatil, precisam
interpretar constantes mudancas econOmicas e regulatorias, coordenar multiplas areas e
interesses, desenvolver e combinar recurso e capacidades organizacionais e atuar na
reconfiguragdo continua do modelo de negdcios. Nesse aspecto, espera-se que o estudo
ofereca insights praticos que possam auxiliar na tomada de decisdes.

No ambito social, destaca-se que a baixa capacidade de inovag¢do no Brasil foi

apontada pelo Forum Econdémico Mundial como o principal entrave ao crescimento
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econdmico (Epoca Negocios, 2025). Em 2023, o pais apresentou desempenho inferior a média
internacional nos quesitos sustentabilidade, inclusdo e inovacdo, o que evidencia uma
trajetoria de crescimento insatisfatoria e refor¢a a urgéncia na formulacdo de um plano
estratégico de inovagio que promova a geragdo de conhecimento e riqueza no futuro (Epoca
Negocios, 2025). Esse cenario se agrava diante das projecdes da Confederacao Nacional da
Industria (CNI), que sinaliza uma desaceleracdo da economia brasileira, com previsdo do
Produto Interno Bruto (PIB) registrar, em 2025, o menor crescimento dos ultimos cinco anos
(Agéncia Brasil, 2025).

Diante desse contexto, ressalta-se também o alinhamento deste estudo com os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), os quais representam um apelo global a
acdo para erradicar a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima, e assegurar que todas as
pessoas possam usufruir de paz e prosperidade (Nacdes Unidas Brasil, 2025). Ao investigar
os fatores impulsionadores da inovagao e da otimizagdo de recursos no setor industrial, este
trabalho contribui para o ODS 9 — Construir infraestruturas resilientes, promover a
industrializa¢do inclusiva e sustentavel, e fomentar a inovagao (Nacgoes Unidas Brasil, 2025).

Por fim, este estudo busca contribuir com projetos de pesquisas realizadas pelo
Programa de Poés-Graduagdo em Contabilidade da Universidade Federal do Parana
(PPGCONT). Também por tratar-se de trabalho da linha gerencial contribuir com os estudos
do Laboratério de Pesquisas Gerenciais (LAPEG), fortalecendo a producdo cientifica

vinculada a instituigao.

1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro aborda os aspectos
introdutérios, com destaque ao problema de pesquisa, que envolve a Teoria Baseada em
Recursos, Orcamento, Inovacdo no Modelo de Negocios e Desempenho Organizacional.
Seguem-se 0 objetivo geral e os objetivos especificos. Ainda, apresenta-se a justificativa do
estudo e a organizacgao do trabalho.

O segundo capitulo expde o referencial teérico do estudo. Apresenta-se uma revisao
teorica inerente a Teoria Baseada em Recursos, Or¢amento, Inovacdo no Modelo de Negdcios
e Desempenho Organizacional Ao final, expde-se as hipoteses de investigacdo e modelo

relacional do estudo.
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No terceiro capitulo expde-se a metodologia da pesquisa. Inicia-se com o
posicionamento metodoldgico adotado no estudo. Na sequéncia, apresenta-se o delineamento
da pesquisa. Em seguida, sdo descritos os construtos que evidenciam a operacionaliza¢cdo da
pesquisa. Apos, sdo apresentados os procedimentos de coleta e andlise dos dados, em
atendimento aos objetivos da pesquisa. Ao final ¢ apresentado o desenho da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os Resultados, que contém a andlise descritiva das
variaveis, testes, andlises e discussao das hipoteses.

No quinto capitulo sdo apresentadas as Consideracdes Finais contendo as conclusdes,
implicagdes tedricas e limitacdes do estudo.

Ao final, sdo apresentadas ainda as referéncias e apéndices da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA BASEADA EM RECURSOS (TBR)

A Teoria Baseada em Recursos investiga os recursos e capacidades de uma
organizacdo como fontes principais para alcancar vantagem competitiva sustentavel
(Madhani, 2010). A TBR desenvolveu-se a partir dos estudos econdmicos de Penrose (1959)
e Schumpeter (1934) que analisavam como empresas atuantes em ambientes e condigdes
similares poderiam apresentar diferentes desempenhos (Correio & Correio, 2020).

Para Penrose (1959), uma organizacao ¢ entendida como um conjunto coordenado de
recursos para abordar e resolver a forma como ela pode atingir seus objetivos e
comportamento estratégico. A autora apresenta uma abordagem econdémica seminal voltada
para os ativos internos das organizagdes, propondo um modelo de gestdo eficaz dos recursos
das organizagdes, estratégias de diversificagdo e oportunidades produtivas. Ao longo do
tempo essa perspectiva foi ampliada com a contribuicdo de outros autores. Conforme
destacado na Tabela 1 que apresenta estudos que contribuiram com o desenvolvimento
inicialmente da abordagem tedrica da Visdo baseada em Recursos (VBR) e depois com a

Teoria Baseada em Recursos (TBR).

Tabela 1

Estudos da evolugao epistemologica da Teoria Baseada em Recursos

Autores (ano) Contribuicoes

Penrose (1959) O trabalho seminal teve abordagem econdmica, com olhar interno da organizacao
definida como um conjunto de recursos heterogéneos interligados em diferentes
combinagdes de usos definidas pela gestao.

Wernerfelt (1984) O trabalho denominado "Resource-Based View of the Firm" nomina a VBR e
aproxima as consideracdes economicas de Penrose (1959) as Dbases
estratégicas de Porter (1980). O autor analisa as empresas do ponto de vista dos
recursos, ¢ define recursos como ativos tangiveis e intangiveis, que podem ser vistos
como pontos fortes ou elementos de fraqueza dentro da organizacao.

Dierickx e Cool (1989) O estudo analisa os processos pelos quais as empresas acumulam ativos estratégicos,
¢ defende que a dimensdo chave da formulagdo de uma estratégia ¢ a tarefa de fazer
escolhas apropriadas a respeito da estratégia de gastos, com o intuito de acumular
recursos e capacidades.

Prahalad ¢ Hamel O trabalho analisa como as competéncias essenciais sdo criticas a competitividade ¢

(1990) ao crescimento da organizagdo. Os autores definem as competéncias essenciais
como um conjunto de capacidades unicas que se apresentam a organizagdo como
diferentes formas de possibilitar a criagdo de novos produtos ou servigos.

Grant (1991) O trabalho fornece base para formulagdo estratégica baseado na Resource-Based
View (RBV), classifica os recursos como estruturais, financeiros e reputacionais, e
como podem ser usados para gerar vantagem competitiva.
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Barney (1991) O estudo integrou a pesquisa fragmentada em uma estrutura tedrica abrangente,
apresentou uma definicdo detalhada de recursos; e articulou o conjunto completo de
caracteristicas que tornam um recurso uma fonte potencial de vantagem competitiva
(“VRIN”, valioso, raro, inimitavel e ndo substituivel).

Peteraf (1993) O estudo estruturou as condigdes para sustentagdo da vantagem competitiva baseada
em recursos. O autor argumenta que OS recursos que proporcionam vantagens
competitivas devem ser escassos, Unicos e apresentar eficiéncia superior, além de
possuir mobilidade imperfeita e dificuldades de imitacdo ou substitui¢do, uma vez
adquiridos ou acumulados.

Teece, Pisano e Shuen O trabalho introduz o conceito de capacidades dinamicas, descritas como as
(1997) habilidades de reconfigurar e recombinar os demais recursos com o propdsito de
responder as mudangas no ambiente.

Nota. Elaborado pela autora, com base em Soares e Rosa (2022).

Os estudos auxiliam a compreensdo do desenvolvimento da Teoria Baseada em
Recursos, destacando elementos e perspectivas que contribuiram para o avango do
conhecimento na 4rea. Entre os trabalhos mencionados, evidencia-se o trabalho de Barney
(1991). Pautado nos estudos de Penrose (1959) e Wernerfelt (1984), o autor desenvolveu os
principios basicos; apresentou uma definicdo detalhada dos recursos e consolidou os
fundamentos da Teoria Baseada em Recursos (Soares, 2019). Para Barney (1991), recursos
sdo bens, capacidades, processos organizacionais, atributos, informagdes e conhecimentos da
organizagcdo que permitem a concep¢do e¢ implementacdo de estratégias que podem gerar
vantagem competitiva quando sdo, valiosos (V), raros (R), inimitaveis (I) e ndo substituiveis
(N) — “VRIN".

De acordo com Barney (1991), os recursos sao considerados valiosos quando
contribuem estrategicamente para a organizagdo, seja por meio da exploracdo de
oportunidades ou da mitigagdo de ameacas no ambiente competitivo. Os recursos raros sao
aqueles cuja disponibilidade ¢ limitada entre os concorrentes atuais e potenciais, sendo,
portanto, capazes de gerar vantagem competitiva. Os recursos inimitadveis apresentam
barreiras a sua reprodugdo, seja por dificuldades na sua aquisi¢do, por ambiguidade causal
entre suas capacidades e os resultados obtidos, ou pela complexidade envolvida em sua
estrutura, o que impede sua replicagdo por outras organizagdes. Por fim, a ndo
substituibilidade refere-se a impossibilidade de alcancar o mesmo desempenho por meio de
recursos alternativos, o que reforca sua contribuicdo singular a vantagem competitiva
sustentavel.

Posteriormente, Barney e Herterly (2007) promovem uma adaptag¢do dos critérios que
substituiu a nao-substituibilidade pela dimensao "Organizagao", enfatizando a importancia da
estrutura interna para aproveitar os recursos. Com base nos critérios valor (V), raridade (R),

inimitabilidade (I) e organizagdao (O), o modelo apresentado por Barney e Hesterly (2007)
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ficou conhecido como VRIO. Uma perspectiva mais abrangente da classificacdo dos recursos
considera uma distingdo em tangiveis e intangiveis (Wernerfelt, 1984), fisicos, humanos e
organizacionais (Barney, 1991), e ainda financeiros, estruturais e reputacionais (Grant, 1991).
Essa visdo ampliada incorpora as capacidades organizacionais ao conceito de recursos,
tratando-as como ativos intangiveis que se destacam por trés caracteristicas essenciais: sua
heterogeneidade, imobilidade e dificuldade de serem imitados ou substituidos (Barney, 1991).

As capacidades podem ser compreendidas como produto da integracdo entre os
recursos e as competéncias internas da organizacdo (Soares, 2019). E por sua vez, as
capacidades dindmicas podem ser entendidas como a capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapidas
mudangas (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Na trajetoria de evolucdo da Teoria Baseada em Recursos, Barney (2011) argumenta
que desde a sua edi¢dao de 1991 a teoria passou por criticas e desenvolvimento, tendo fortes
indicios de que atingiu a maturidade como teoria. O autor destaca a utilizacdo do termo TBR
em vez de uma VBR, refletindo a sofisticagdo que se assemelha mais a uma teoria do que uma
visao; em segundo lugar dando origem as perspectivas para a Visao Baseada no
Conhecimento (Grant, 1996), a Visao Bascada em Recursos Naturais (Hart, 1995), ¢ as
Capacidades Dinamicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997); e em terceiro lugar tendo os insights
da TBR integrados a outras perspectivas, como a Teoria institucional (Oliver, 1997) e a
Economia Organizacional (Combs & Ketchen, 1999; Barney et al., 2011).

Aos estudos que complementam a trajetoria evolutiva da TBR, somam-se também os
trabalhos de Dyer et al. (1998) e Felin e Foss (2005). Dyer et al. (1998) acrescentam a
discussdo a importancia da compreensdo dos relacionamentos interorganizacionais como
fontes potenciais de vantagem competitiva: (i) ativos especificos do relacionamento, (ii)
rotinas de compartilhamento de conhecimento, (ii1) recursos/capacidades complementares e
(iv) governanca eficaz. Os autores apresentam uma visdo relacional de que a vantagem
competitiva pode acontecer ndo apenas de recursos internos, mas também dos recursos
gerados em redes de relacionamentos com outras organizagdes, como aliangas estratégicas,
Jjoint ventures, parcerias. Felin e Foss (2005) argumentam que o individuo ¢ sempre um fator
estratégico basico na organizacdo, assim para explicar qualquer coisa organizacional, seja
identidade, aprendizado, conhecimento ou capacidades, ¢ preciso considerar agdes,

motivagdes e interagdes dos individuos dentro das organizacdes.
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Nesse contexto, os elementos fornecidos por Barney (1991) fundamentam a TBR e
servem de base para os estudos que visam analisar e identificar recursos estratégicos
sustentaveis e geradores de vantagens competitivas, capazes de explicar o desempenho da
organizac¢do (Soares, 2019). Assim, a luz da TBR este estudo busca compreender as relagdes
entre recursos estratégicos, como o or¢amento, a inovagao no modelo de negocios e o

desempenho organizacional.

2.2 ORCAMENTO

O orcamento ¢ um dos mecanismos de coordenacdo e controle mais importante das
organizagdes (Arnold & Artz, 2019), um dos instrumentos mais utilizados para gestdo e
tomada de decisdes em organizagdes de diversos portes, setores e regides do mundo (Mucci et
al., 2016). E categorizado como um dos sistemas de controle gerencial usado pelos gestores
para coordenar, comunicar prioridades estratégicas e facilitar o seu comprometimento com a
organizagdo (Abernethy & Brownell, 1999). Sua estrutura e aplicagdo dependem de fatores
individuais, sociais, organizacionais ¢ contingenciais, além do modelo de controle adotado,
ndo havendo regras que definam como o orgamento deve ser elaborado e utilizado nas
organizagdes (Mucci et al., 2016).

O or¢amento possui multiplas fun¢des de dificil delimitagdo, devido as sobreposicoes
de uma fun¢do sobre a outra (Mucci et al., 2016). Ekholm e Wallin (2011) sugerem duas
principais fungdes (i) planejamento (planejamento, coordenacdo, alocagdo de recursos e
determinagdo dos volumes operacionais) e (ii) didlogo (comunicagdo, criacdo de consciéncia e
motivacdo). Dunk (2011) descreve as fung¢des em (i) planejamento e (ii) controle, associando
a funcdo do planejamento ao uso interativo e a funcdo do controle ao uso diagndstico com
base no modelo de Simons (1995). J& Arnold e Gillenkirch (2015) relatam que as fun¢des do
orcamento sdo normalmente descritas como (i) planejamento e coordenacdo operacional, (ii)
motivacdo e avaliagdo de desempenho e, (iii) comunicacdo de metas e formulacdo de
estratégias, abrangendo assim a tomada de decisdo quanto os propdsitos orientados ao
controle das informagdes contabeis gerenciais.

Outra importante discussao refere-se ao tipo de uso do or¢amento, destacando-se a
tipologia dos usos diagnodstico e interativo a partir da perspectiva do modelo de Simons
(1995), conhecido como Levers of Control (LOCs), composto por quatro alavancas, ou

sistemas de controles. Esta concep¢do de uso para os controles gerenciais esta fortemente
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ligada aos orcamentos das organizagdes, ja que no contexto or¢amentario, as alavancas
oferecem instrumentos para monitorar e avaliar o desempenho por meio de comparacdes entre
valores orgados e realizados, entre outros indicadores (Kaveski et al., 2021).

Simons (1990) argumenta que a maioria das organizagdes possuem sistemas de
controles gerenciais (por exemplo, orcamentos), mas, ha diferencas importantes na forma
como sdao usados, se interativa (controles interativos) ou diagnostica (controles de
diagndstico). Os sistemas interativos sdo sistemas formais de informagdo que os gerentes
usam para regular e se envolver pessoalmente nas atividades decisorias dos subordinados, eles
permitem que os gestores de topo se concentrem nas incertezas estratégicas e aprendam sobre
ameacas e oportunidades (Simons, 1995). J4 os sistemas diagndsticos sdo sistemas de
informagdo formais que os gestores usam para monitorar os resultados organizacionais e
corrigir desvios de padrdes predefinidos de desempenho (Simons, 1995).

A Tabela 2 apresenta estudos selecionados que investigaram a tipologia de uso

diagnostico e interativo de SCG incluindo o or¢amento.

Tabela 2
Estudos acerca de uso diagnostico e interativo de SCG
Autores Objetivo Metodologia Resultados
. . . Pesquisa realizada por meio de o
Investigar a estratégia de ue(sltionério cgm 128 O uso diagnéstico do
negbcios, uso or¢amentario (clonta dores estores de or¢amento esta mais
Collins et |e crise (revolugdes, empresas lat?no-americanas positivamente associado a
al. (1997) | oscilagdes na governanga e p . “|crise, enquanto 0  USO
. .. | Dados tratados com técnica de | . . . .
guerrilhas) na  América ~ | interativo estd negativamente
. modelagem  de equagdes .
Latina. . associado.
estruturais.
Investigar a relagdo entre a | Pesquisa realizada por meio de |O  uso  interativo  do
Alberneth mudanga estratégica, uso | questionario com 66 hospitais | orgamento contribui  mais
o Brownel}{ do diagndstico e interativo | australianos. positivamente para o
(1999) do orgamento ¢ | Dados tratados com técnica de | desempenho  organizacional
desempenho em hospitais | estatistica baseada em|em comparagdo com O
australianos. regressao. sistema diagnostico.
O uso interativo e diagndstico
dos SCG estdo relacionados a
Investigar  empiricamente . . . incerteza do projeto,
: . Pesquisa realizada por meio de .
os fatores que influenciam S . estratégia do produto e
. e questionario e entrevistas com .
. uso do diagndstico e desempenho. O alinhamento
Davila . . 7 empresas nos EUA e Europa.
interativo do SCG em L. entre o desenho e o uso dos
(2000) . Dados tratados com técnica de L
projetos de estatistica baseada em SCG, as caracteristicas do
desenvolvimento de novos reoressio projeto  (incerteza) e a
produtos. & ' estratégia do produto estdo
significativamente
relacionados ao desempenho.
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Bruining
et al.
(2004)

como 0s
de controle
sdo  ajustados
apos operagdes de
aquisicdes gerenciais
(management buy-out ).

Investigar
sistemas
gerencial

Pesquisa realizada por meio de
dois estudos de casos com
empresas pos- operagdes de
aquisicdes gerenciais (MBO)
na Europa. Dados tratados por
meio de andlise qualitativa
comparativa.

Apds operagdes de aquisicdes
gerenciais (MBO), o wuso
interativo de SCG  se
intensifica comparado aos
demais sistemas, promovendo
alinhamento  estratégico e
aprendizado organizacional.

Bisbe e
Otley
(2004)

Analisar o impacto do uso
interativo dos SCG na
inovagdo de produto em
empresas industriais
espanholas.

Pesquisa realizada por meio de
questionario com 58 empresas
industriais espanholas. Dados
tratados com técnica de
estatistica baseada em
regressao.

O uso interativo favorece a
inovagdo em organizagdes de
baixa inovagdo com efeito
contrario em empresas de alta
inovagao.

Henri
(2006)

Explorar a relacdo entre o
uso dos SCG e as
capacidades
organizacionais que
conduzem a  escolhas
estratégicas (orientagdo de
mercado,
empreendedorismo,
inovacdo e aprendizagem
organizacional), mais
especificamente o  uso
diagnostico e interativo.

Pesquisa realizada por meio de
questionario com 383 empresas
canadenses. Dados tratados
com técnica de modelagem de
equagoes estruturais.

O uso interativo  estd
positivamente relacionado as
capacidades organizacionais
de orientagdo de mercado,
empreendedorismo, inovagao
e aprendizagem
organizacional; enquanto o
uso  diagnostico  exerce
pressdo negativa sobre essas
quatro capacidades.

Dunk
(2011)

Analisar o impacto do uso
interativo e diagnoéstico do
or¢amento na relagdo entre
inovacdo de produto e
desempenho financeiro.

Pesquisa realizada por meio de
questionario com 119 gerentes
de empresas industriais
australianas. Dados tratados
com técnica de estatistica
baseada em regressao.

Em um contexto de inovagdo,
a funcdo de planejamento
(consistente com 0 uso
interativo) facilita a inovagdo
de produtos, resultando em
desempenho aprimorado. Em
contraste com a funcdo de
controle (consistente com
diagndstico).

Hofmann
(2012)

Explorar os determinantes
(incerteza ambiental,
fatores organizacionais,
fatores individuais e
interpessoais e interagdes
do uso interativo e
diagnostico do orgamento)
e ecfeitos (formagdo da
estratégia, a implementagao
da estratégia e 0
desempenho) do wuso do
orcamento.

Pesquisa realizada por meio
questionario com 69 empresas
alemds. Dados tratados com
técnica de modelagem de
equacdes estruturais.

O uso interativo e diagnostico
do  or¢amento  contribui
significativamente para a
formacdo de  estratégias
emergentes e para a
implementacdo de estratégias
pretendidas.

Chong e
Mahama
(2014)

Investigar o impacto do
estilo de uso do or¢camento
na motivacao e eficacia da
equipe em nivel de equipe.

Pesquisa realizada por meio
questionario com 261 empresas
de biotecnologia nos Estados
Unidos. Dados tratados com
técnica de estatistica baseada
em regressao.

A extensdo do uso interativo
de orcamentos tem efeitos
positivos diretos na eficacia
da equipe e que o efeito
positivo do uso interativo de
or¢amentos na eficacia da
equipe é parcialmente
mediado pela eficacia
coletiva percebida.
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Desenvolver uma
taxonomia de . . . |O or¢amento ¢ menos
~ Pesquisa realizada por meio| .. .
configuragdes L criticado quando o nivel de
;. questionario com 269 S .
orgamentarias (como 0s . participagdo, o nivel de
Sponem e | . . respondentes, sendo  vice- .
diferentes estilos de . envolvimento dos gestores ¢ a
Lambert - presidentes de financas e|. A e
elaboracio e uso se .. importancia atribuida aos
(2016) . . .~ . |contadores gerenciais como ~
associam com a satisfacao | . planos de agdo durante as
L. informantes de  empresas . L.
orcamentdria) e descrever - o negociagdes  orgamentarias
. francesas. Analise qualitativa. ~
arranjos que surgem na sdo altos.
pratica.
Investigar como a . . .
frequéncia da preparacio Pesquisa realizada por meio de
4 preparag questionario com 132 CFOs ou |O  uso interativo  do

Laitinen et

orcamentaria e 0 USO
interativo de orgamentos

CEOs de empresas industriais
finlandesas.

orgamento e sua frequéncia
tém impacto positivo sobre a

al. (2016) | estdo associados a inovagao L . ~
( ) 2%\ Dados tratados com técnica de inovagdo e  desempenho
de produtos e ao L T
estatistica baseada em | organizacional.
desempenho das empresas ~
) . regressao.
industriais finlandesas.
Os resultados de um modelo
estrutural testado aplicando
. . . regressao de Minimos
Pesquisa realizada por meio de ..
. o Quadrados Parciais,
Examinar como o uso |questionario com 230
Lopez- . . PP . controlando por tamanho,
. interativo do SCG afeta a | induGstrias agroalimentares . o
Valeiras et | . ~ propriedade familiar, P&D e
inovacdo de processos e |espanholas. Dados tratados |: ~
al. (2016) T L . .. |1novagdo de produtos,
organizacional com técnica de estatistica . .
~ revelam que o uso interativo
baseada em regressao. . ~
dos SCG promove a inovagao
de processos e
organizacional.
O uso do orgamento de forma
diagnostica e/ou interativa
Avaliar a influéncia do uso | Pesquisa realizada por meio de | influencia no
diagnostico e interativo do | questionario com 133 | comprometimento
Kaveski et | orcamento no desempenho | industrias téxteis brasileiras. | organizacional, tal como este
al. (2021) |gerencial, mediado pelo | Dados tratados com técnica de | influencia no desempenho
comprometimento modelagem  de equagdes | gerencial. E s3o ainda
organizacional. estruturais. varidveis antecedentes do
comprometimento
organizacional.
Pesquisa realizada por meio de
questionario com 111 empresas
. . brasileiras com  atividades | Os resultados mostram que
Analisar os efeitos da N . ~ ~
e~ . econdomicas abordadas pela | ndo ha moderacdo na relagdo
utilizagdo  do  sistema . . o . - .
L Pesquisa Industrial Brasileira | entre inovagdo tecnologica e
Beuren et | orcamentario no ~ .
. de Inovagdo  Tecnologica | desempenho, tanto pelo uso
al. (2019) | desempenho inovador de . . : .
realizada pelo Instituto |do  orgamento interativo
produtos e processos em o
e Brasileiro de Geografia e|quanto pelo  orcamento
empresas brasileiras. ;o S
Estatistica. Dados tratados com | diagndstico.

técnica de modelagem de
equagdes estruturais.
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O uso (diagnostico, interativo
Analisar os efeitos do uso e combinado) do PMS
(diagnostico, interativo e | Pesquisa realizada por meio de | influencia positivamente a
combinado) da | questionarios com 101 | satisfagdo ambiental ¢ essa
performance measurement | funcionarios de uma empresa |apoia o0 engajamento no
Frare et al. . - o x
(2022) systems (PMS) na |privada do setor de geracdo |trabalho verde. A satisfagdo
satisfacdo ambiental ¢ os |elétrica. Dados tratados com | ambiental promove
reflexos disso no |técnica de modelagem de|mediagdes totais entre o uso
engajamento no trabalho | equagdes estruturais. (diagnostico e interativo) do
verde de funcionarios. PMS e o engajamento no
trabalho verde.
O uso do orcamento, de
Verificar a influéncia de . . . forma diagnodstica, aumenta o
. Pesquisa realizada por meio de
diferentes  formas  de L senso de empoderamento ¢ a
Y questionarios com 100 gestores | . . .
utilizagdo do orgamento no . .2 criatividade dos gestores. O
de organizagdes brasileiras da
Magro et|empoderamento e na|, . uso do orgamento, de forma
e area de  tecnologia da|. . .
al. (2023) | criatividade de 100 | . ~ interativa,  precisa  estar
.~ |informacao. Dados tratados . o
gestores de organizagdes . . . .. |associado a criatividade dos
o . com técnica de estatistica
brasileiras da area de ~ gestores para gerar senso de
. . ~ baseada em regressao. .
tecnologia da informag@o empoderamento, € 0 inverso
também ocorre.
O uso diagnéstico de
orcamentos  aumenta 0
comportamento de gastos
. frugais dos gestores, o que,
Exammar se o uso . . .
L Pesquisa realizada por meio de | por sua vez, aumenta sua
diagnostico de orgamentos L o , .
. questionarios com 116 gestores | criatividade. Além disso, o
sufoca ou estimula a , 1 - S
. . de nivel médio da Indonésia | uso diagndstico de
Appuhami | criatividade dos gestores,
. L (contadores, gerentes | orcamentos ~ aumenta  a
et al. | direta ou indiretamente, por . ~
. financeiros, e outros). Dados | percep¢do de clareza de
(2024) meio de um L.
tratados com técnica de | metas pelos gestores, com a
comportamento de gastos ~
. > modelagem  de  equacdes |clareza de metas e o
frugais e da percepcdo de .
estruturais. comportamento de gastos
clareza de metas. . .
frugais mediando totalmente
a relagdo entre o uso
diagnostico de orgamentos e a
criatividade.
Pesquisa realizada por meio de
Analisar o efeito do uso | questionarios com 138 | Uso do orgamento ndo parece
Martins e | diagnoéstico e interativo do | empresas de Comunicagdo e |ter relagdo direta com o
Lavarda orgamento no desempenho | Tecnologia da  Informacgao | desempenho organizacional,
(2024) organizacional mediado | (TIC). Dados tratados com |visto que a relacdo ndo foi
pela orientagdo a inovagdo. |técnica de modelagem de | significativa.
equacdes estruturais.

Nota. Elaborada pela autora (2026).

Os estudos apresentados na Tabela 2 auxiliam na compreensdo do uso diagnostico e
interativo. Os trabalhos evidenciam a disting@o entre os tipos de usos dos SCG, notadamente o
orgamento € 0s impactos sobre a inovagdo e o desempenho organizacional. O uso interativo
em comparacao ao uso diagnostico tem se mostrado mais positivamente associado a melhores
resultados em termos de inovagao de produtos e processos, desenvolvimento de capacidades e
desempenho organizacional (Albernethy & Brownell, 1999; Henri, 2006; Dunk, 2011;

Laitinen et al., 2016; Lopez-Valeiras et al. (2016). Nesta pesquisa, toma-se por referéncia
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esses estudos e amplia-se a analise investigando a relagdo entres os usos do or¢gamento e a
inovagao no modelo de negocios.

Apesar de serem amplamente utilizados pela maioria das organizagdes, os or¢gamentos
sdo frequentemente alvo de criticas por demandarem tempo excessivo, incentivarem uma
logica individualista, perspectiva de curto prazo e oferecerem baixo valor aos usuarios
(Sponem & Lambert, 2016). As criticas vao de longa data, Argyris (1952) combinando uma
interacdo entre as disciplinas de contabilidade e sociologia (interagdo ausente até entdo)
investigou o impacto do orcamento nas pessoas em uma perspectiva das relacdes humanas a
partir da psicologia social organizacional. Uma maior pressdo da gestdo para atingir os
or¢amentos cria inconsisténcia cognitiva nos funcionarios, resultando em estresse, conflito
interpessoal e desconfianca que leva a um comportamento disfuncional e, para reducdo desses
efeitos indesejaveis, recomendou um orgamento participativo (Argyris, 1952; Covaleski et al.,
2003).

A complexidade da inovag¢do e fatores contextuais representa um desafio para
adequacdo dos SCG para as atividades de inovacao, sendo identificados resultados benéficos e
prejudiciais para inovagao (Lill et al., 2020). Bisbe e Otley (2004) argumentam que o modelo
de Simons indica que o uso interativo dos SGC contribui para promover a inovagdo bem-
sucedida de produtos, no entanto os resultados de sua pesquisa ndo apoiam o postulado de que
o uso interativo de SCG favorece a inovagdo em organizagdes de baixa inovacao com efeito
contrario em empresas de alta inovagdo. Dunk (2011) concluiu que o orgamento tem impacto
positivo na inovagao de produto e desempenho quando utilizado, predominantemente, como
um mecanismo de planejamento, consistente com a abordagem interativa no modelo de
Simons e que a inovagdo ndo promove o desempenho quando o uso do orcamento se da,
principalmente, como um mecanismo de controle.

Embora os usos interativo e diagnostico apresentem diferentes propositos, seu poder
pode residir ndo em sua aplicagdo isolada, mas de suas interdependéncias (Simons, 1995). A
combinacdo de controles que motivam e inspiram funcionérios (uso interativo) com usos mais
restritivos com foco no comportamento (uso diagndstico) pode levar a um aumento dos seus
beneficios, ou seja, uso diagnostico e interativo se complementam (Muller-Stewens et al.,
2020). O uso interativo permite a busca de oportunidades e aprendizado, desenvolvimento de
novas ideias e iniciativas, enquanto o uso diagnostico exerce uma for¢a mais restritiva e
negativa, concentrando-se na comunicag¢do de variaveis criticas de desempenho (Almeida &

Gasparetto, 2022). Oyadomari et al. (2011) argumentam que manter a empresa flexivel as
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novas situagdes sem perder o controle dos recursos representam desafios as organizagdes
diante de objetivos que podem ser conflitantes. Assim, o uso combinado dos sistemas, com
controles mais restritivos e mais flexiveis, tal como o orcamento pode também gerar dilemas
organizacionais ou tensdes dinamicas, causando efeitos complementares (quando se
compensam, reforcam ou habilitam), ou substitutivos (quando se inibem, exacerbam ou
instigam), intensificando ou modificando o impacto dos controles sobre o alcance dos

objetivos organizacionais (Frare et al., 2022).

2.3 INOVACAO NO MODELO DE NEGOCIOS

2.3.1 Modelo de Negocios (MN)

O Modelo de Negocios descreve a arquitetura dos mecanismos de criagdo, entrega ¢
captura de valor de uma organizacdo (Teece, 2010). Ele articula a légica e fornece dados e
outras evidéncias que demonstram como uma organizagdo cria e entrega valor aos clientes,
também descreve a arquitetura das receitas, custos e lucros associados a entrega desse valor
(Teece, 2010). A definicdo do modelo de negdcio, no entanto, pode variar de acordo com a
perspectiva tedrica e disciplinar adotada (Andreini & Bettinelli, 2017).

Com o objetivo de fornecer uma visdo geral da complexidade do construto, bem como
das conceituagdes e estruturas utilizadas para compreendé-lo, Andreini e Bettinelli (2017)
apresentam as definicdes mais prevalentes, categorizando-as em quatro niveis: abstragdo
conceitual, conceituacdo arquitetdnica, classificacdo dos componentes e abordagem
disciplinar. As autoras argumentam que: (i) as defini¢des de modelos de negocios
relacionadas a abstragdo conceitual auxiliam na compreensdo de como podemos entender o
modelo de negdcios e qual o nivel de conceitualizagdo podemos usar para compreender a sua
esséncia; (i1) as defini¢cdes relacionadas a conceituagdo arquitetonica possuem representagoes
geralmente sintéticas e facilitam o entendimento de pesquisadores e profissionais, suas
questdes nos ajudam na compreensdo de como podemos representar o modelo de negocios e
sintetizar os elementos em uma arquitetura unificada; (iii) as defini¢des relacionadas a
classificagdo dos componentes do modelo de negdcios abordam o conteido de cada
dimensao/componente do modelo de negdcios e auxiliam na compreensao de como sao feitos
os modelos de negocios, os seus componentes e as atividades relacionadas; (iv) as defini¢des

relacionadas a disciplina do modelo de negdcios relacionadas a disciplina, refletem a visao
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dinamica dos modelos de negocios, ndo considerando-os como conceitos estaticos, as

questdes auxiliam na compreensdo do motivo dos modelos negbcios evoluirem e como

surgem novos modelos de negocios.

A Tabela 3 apresenta as definicdes de modelos de negdcios conforme a categorizacao

proposta por Andreini e Bettinelli (2017).

Tabela 3

Definicoes e categorizagoes de modelos de negocios

Autor(es S ot
(es), Defini¢ao Categorizacio
Ano
O modelo de negdcios ¢ uma arquitetura dos fluxos de produtos, servigos e
Timmers informagdes, incluindo uma descri¢do dos varios atores de negocios e suas | Conceituagao
(1998) fungdes; uma descri¢do dos beneficios potenciais para os varios atores de | Arquitetonica
negdcios; uma descri¢do das fontes de receitas.
, , Componentes
. O modelo de negocio descreve o contetido, a estrutura e a governanga de F~—— = —
Amit ¢ Zott transacdes projetadas para criar valor por meio da exploragdo de oportunidades Conceituacao
(2001) §0¢s proj p p plorag p Arquitetdnica
de negocios. —_—
Disciplina
Winter e Os modelos de negocios ndo sdo as atividades, mas as estruturas que unem e Conceituacio
Szulanski conectam o conjunto de atividades principais da empresa a servigo de um crtuag
. , o Arquitetonica
(2001) conjunto especifico de objetivos.
O modelo de negocio ¢ a logica heuristica que conecta o potencial técnico com | Abstracao
a realizagdo do valor econdmico. Conceitual
Chesbrough e - p -
Rosenbloom Proposta de valor, segmento de mercado, mecanismos de geracao de receita,
cadeia de valor, ativos complementares, estrutura de custos e potencial de lucro
(2002) D . Componentes
da oferta, posi¢do da empresa na rede de valor de fornecedores e clientes,
estratégia competitiva.
Os modelos de negodcios sao historias que explicam como as empresas | Abstracao
Magretta funcionam. Conceitual
(2002) Cliente, proposta de valor para o cliente, método de entrega de valor, logica Componentes
econdmica que apoia a entrega de valor ao cliente a um custo apropriado. P
O modelo de negdcios ¢ o conjunto de atividades que uma empresa realiza, | Abstragdo
Afuah (2003) como as realiza e quando as realiza, conforme utiliza seus recursos para realizar | Conceitual
atividades, considerando seu setor, para criar valor superior ao cliente... e se Discinlina
colocar em posicao de se apropriar desse valor. P
O modelo de negdcios ¢ uma representagdo concisa de como um conjunto | Conceituagao
inter-relacionado de variaveis de decisdo, em areas de estratégia de risco, | Arquitetonica
Morris ef al arquitetura e economia, sd3o abordadas para criar vantagem competitiva
(2005) " | sustentavel em mercados definidos. Um modelo de negdcios possui seis
componentes fundamentais: proposta de valor, cliente, processos/competéncias | Disciplina
internas,  posicionamento  externo, modelo econdmico e fatores
pessoais/investidores.
Um modelo de negdcios ¢ uma ferramenta conceitual que contém um conjunto
de elementos e seus relacionamentos e permite expressar a 1dgica de negdcios
Osterwalder | de uma empresa especifica. E uma descrigdo do valor que uma empresa oferece | . . ..
L . . Disciplina
et al. (2005) |aum ou varios segmentos de clientes e da arquitetura da empresa e de sua rede
de parceiros para criar marketing e entregar esse valor e capital de
relacionamento, a fim de gerar fluxos de receita lucrativos e sustentaveis.
. O modelo de negodcios ¢ um modelo estrutural que descreve a organizacdo das o
Zott e Amit ~ . e Conceituagdo
transagdes centrais da empresa com todas suas constituicdes externas em NS
(2007) Arquitetonica
fatores e produtos de mercado.
Johnson et al. | O modelo de negocio consiste em quatro elementos interligados que, em | Componentes
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(2008) conjunto, criam e entregam valor. Sendo esses elementos a proposta de valor Discinlina
para o cliente, a formula de lucro, os recursos-chave e os processos-chave. P
Santos et al. | Conjunto de atividades, conjunto de unidades organizacionais, vinculos
~ . . : Componentes
(2009) (transagdes fisicas e relacionamentos humanos), mecanismos de governanga.
Casadesus- ~
., L . . Abstragdo
Masanell e Um modelo de negécio é um reflexo da estratégia concretizada pela empresa. .
; Conceitual
Ricart (2010)
Osteiwalder e | Segmento de clientes, propostas de valor, canais de distribuicdo,
Pigneur relacionamentos com clientes, fluxos de receita, recursos-chave, atividades- | Componentes
(2010) chave, principais parcerias de rede, estrutura de custos.
O modelo de negocios é o design ou arquitetura dos mecanismos de criagdo, | Abstracdo
entrega e captura de valor de uma empresa, ele articula a logica e fornece dados | Conceitual
Teece (2010) |e outras evidéncias que demonstram como uma empresa cria e entrega valor
aos clientes. O modelo de negdcios também descreve a arquitetura das receitas, | Componentes
custos e lucros associados a entrega desse valor pela empresa.
Cavalcante et | Uma abstragdo dos principios que sustentam o desenvolvimento dos principais | Abstracao
al. (2011) processos repetitivos de uma empresa. Conceitual
George e O modelo de negocios é uma estrutura que permite ¢ limita a acumulagdo e a | Conceituagdo
Bock (2011) | implementacdo de recursos pela empresa. Arquitetonica
Mason e . .
. Tecnologia, oferta de mercado, arquitetura de rede. Componentes
Spring (2011)
O modelo de negbcios corporativo reside principalmente nas mentes dos
rincipais gestores da corpora¢do ou dos membros da equipe de alta gestdo. ~
Aspara et al. P pais & °8 €4 corporacao, Lo quip 5 Abstragdo
Essencialmente, ¢ a logica percebida pelos principais gestores corporativos de .
(2013) L. ~ . ~ . Conceitual
como o valor ¢ criado pela corporagdo, especialmente em relag@o aos links de
criagdo de valor entre o portfélio de negbdcios da corporagao.
O termo modelo de negdcios em rede enfatiza o papel dos modelos de negécios
Palo e na formagao e mobilizacdo de a¢des coletivas futuras. Um modelo de negocios Conceituacio
Tahtinen em rede orienta como uma rede de empresas criara valor para o cliente ¢ para a crtuag
. ~ . . Arquitetonica
(2013) propria rede, desenvolvendo a compreensdo coletiva das oportunidades de
negocios e moldando as agdes para explora-las.
O conceito de modelo de negdécio ¢ argumentado como sendo orientado
Storbacka et | externamente ¢ descreve as relagdes que as empresas t€ém com uma variedade | . . .
. .. . |Disciplina
al. (2013) de atores em suas redes de valor, capturando assim a mudanga em dire¢do a
criacdo de valor em rede.
O modelo de negécios ¢ um exemplo de esquema, definido como uma estrutura
. cognitiva que consiste de conceitos e relagcdes entre eles que organizam os ~
Martins et al. gnitiva q .. . §oes d & Abstragao
entendimentos gerenciais sobre o design de atividades e trocas que refletem as .
(2015) . N - ~ - Conceitual
interdependéncias criticas e as relagdes de criagdo de valor nas redes de troca
das empresas.

Nota. Adaptado de Andreini e Bettinelli (2017).

As definigdes e categorizagdes de modelos de negocios descritas na Tabela 3 oferecem
uma ampla visdo geral do conceito e das definicdes de modelos de negocios sob diversas
perspectivas teoricas (Andreini & Bettinelli, 2017). Conforme observado nas defini¢cdes o
modelo de negdcio ndo tem sido tratado como um construto homogéneo, mas parece haver
um consenso a respeito de trés aspectos principais: (i) o modelo de negocios tem sido
estudado na literatura como uma unidade de andlise para pesquisas sobre abrangéncia e
limites da inovacao; (ii) em grande parte das definicdes o modelo de negocios € um conceito
usado para representar como as empresas fazem negocios de forma dindmica; (iii) outro

entendimento comum do modelo de negbcios € que este trata-se de uma ferramenta com o
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proposito principal de criagdo, captura e entrega de valor (Andreini & Bettinelli, 2017).
Alinhado a essa perspectiva, Foss e Saebi (2017) argumentam que revisdes recentes da
literatura apontam para uma convergéncia conceitual em consonancia com Teece (2010) de
um modelo de negocios que retrata como o design ou arquitetura dos mecanismos de criagao,

entrega e captura de valor de uma organizagao, a qual ¢ adotada neste estudo.

2.3.2 Inovacio no Modelo de Negocios (IMN)

A Inovacdo no Modelo de Negdcios baseia-se em mudancas e reconfiguracdes nas
dimensdes de criagdo, proposta e captura de valor (Clauss et al., 2019). A inovacao no modelo
de negdcios muda a maneira como as organizagdes criam e capturam valor para as suas partes
interessadas e pode ser considerada como um tipo inovagdo organizacional que complementa
inovacao tradicional de produtos e processos (Clauss et al., 2019). Embora a inova¢ao no
modelo de negocios esteja fundamentalmente ligada a inovagdo tecnologica, tratam-se de
elementos distintos (Salfore, 2023).

A quarta edicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2018) define inovacgao a partir de dois
tipos principais: inovag¢do de produtos e inovacdo de processos de negocios. A inovacdo de
produtos refere-se a introducdo de um produto ou servico novo ou aprimorado que difere
significativamente dos bens e servi¢os anteriormente oferecidos. A inovagao de processos de
negocios refere-se a um processo de negocios novo ou aprimorado colocado em uso para uma
ou mais fungdes de negdcios que diferem significativamente dos processos de negdcios
anteriores da empresa (OCDE, 2018). O amplo e fragmentado campo da literatura acerca do
conceito de inova¢do no modelo de negdcios possui natureza dispersa e interdisciplinar
(Andreini & Bettinelli, 2017). Foss e Saebi (2017) apontam uma ambiguidade na literatura em
relacdo ao que € uma inovagdo no modelo de negocios. Os autores argumentam que muitas
delas carecem de especificidade e que a falta de clareza do construto dificulta sua
operacionalizacdo, tornando-se de dificil abordagem.

A Tabela 4 apresenta as defini¢des de inovagdo no modelo de negocios, identificados

por de Foss e Saebi (2017) e destaca a falta de clareza na literatura acerca do construto.
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Tabela 4

Defini¢oes de inovagdo no modelo de negocios

Autores Definigoes
Mitchell e Coles (2004) Refere-se a substituigdo dos modelos de negocios que oferecem produtos ou
servicos a clientes e wusudrios finais que ndo estavam disponiveis
anteriormente. Também refere-se ao processo de desenvolvimento dessas
novas substituigdes como inovagdo de modelo de negocios.
Markides (2006) E a descoberta de um modelo de negocios fundamentalmente diferente em um

negdcio existente.

Santos et al. (2009)

E uma reconfiguracdo das atividades no modelo de negdcios existente de uma
empresa que ¢ novo no mercado de produtos e servigos no qual a empresa
compete.

Aspara et al. (2010)

Sao iniciativas para criar valor inovador desafiando as tendéncias existentes na
inddstria modelos de negbcios, fungdes e relagdes especificas em determinadas
areas geograficas de mercado.

Gambardella e McGahan (2010)

Ocorre quando uma empresa adota uma nova abordagem para comercializar
seus ativos subjacentes.

Yunus et al.
(2010)

Consiste em gerar novas fontes de lucro por meio da descoberta de novas
combinagdes de propostas de valor/constelagdes de valor.

Sorescu et al. (2011)

E como uma mudanga além da pratica atual em um ou mais elementos de um
modelo de negécio de varejo (ou seja, formato de varejo, atividades e
governanga) e suas interdependéncias, modificando assim a ldgica
organizacional do varejista para criag@o e apropriacao de valor.

Amit e Zott (2012)

Redefini¢do de: (a) contetdo (adicionando novas atividades), (b) estrutura
(vinculando atividades de forma diferente) e (c) governanca (alterando as
partes que realizam as atividades).

Bucherer et al. (2012)

Definimos inovagdo no modelo de negdcios como um processo que altera
deliberadamente os elementos centrais de uma empresa ¢ sua logica de
negocios.

Abdelkafi et al. (2013)

Acontece quando a empresa modifica ou melhora pelo menos uma das
dimensdes de valor.

Aspara et al. (2013)

E definida como uma mudanca na légica percebida de como o valor é criado
pela corporagdo, quando se trata dos links de criacdo de valor entre o portfolio
de negdcios da corporagdo, de um ponto no tempo para outro.

Berglund e Sandstrdm (2013)

Pode ser considerada como a introdu¢do de um novo modelo de negocio que
visa criar valor comercial.

Casadesus-Masanell e Zhu
(2013)

Na raiz, a inovag¢ao no modelo de negocios refere-se a busca por novas logicas
da empresa e novas maneiras de criar e capturar valor para seus stakeholders;
ela se concentra principalmente em encontrar novas maneiras de gerar receitas
e definir propostas de valor para clientes, fornecedores e parceiros.

Khanagha et al. (2014)

As atividades de inovagdo no modelo de negocios podem variar de
incrementais mudangas em componentes individuais de modelos de negocios,
extensdo do modelo de negdcios existente, introdugdo de modelos de negdcios
paralelos, até a interrup¢do do modelo de negdcios, o que pode potencialmente
implicar a substituigdo do modelo existente por outro modelo
fundamentalmente diferente.

Clauss (2017)

A inovagao no modelo de negdcios baseia-se em mudangas e reconfiguragdes
nas dimensdes de criagdo, proposta e captura de valor.

Nota. Adaptado de Foss e Saebi (2017).

Conforme Foss e Saebi (2017) as defini¢des podem diferir em termos de pelo menos

duas dimensdes, a primeira ¢ relacionada ao grau de novidade da inovacdo no modelo de

negocios (novos para uma empresa ou novos para um setor), ¢ a segunda € relacionada ao
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escopo da inovacdo no modelo de negocios. A respeito do escopo da inovagdao, Amit e Zott
(2012) sugerem que a inovagao no modelo de negocios pode se manifestar em uma mudanca
em um unico componente do modelo de negbcios; Sorescu et al. (2011) enfatizam dois ou
mais; ja Yunus et al. (2010) exigem uma combina¢do totalmente nova de todos os
componentes do modelo de negocios e da arquitetura que os vincula.

Em consonancia com a perspectiva de Foss e Saebi (2017), Bowmann et al. (2019)
relatam estudos com a existéncia de diversos indicadores para mensuragdo da inovagdo no
modelo de negbcios, como lancamentos de produtos e financiamento externo, adi¢do de
servicos de varejo online e outros. Desta forma, Bowmann et al. (2019) destacam como uma
contribuicao valiosa para mensura¢do da inova¢ao no modelo de negocios sdo as escalas de
Spieth e Schneider (2016) e Clauss (2017).

A partir de seu trabalho de revisdo da literatura, abrangendo o periodo de 2002 a 2014,
Clauss (2017) identificou os componentes e dimensdes dos modelos de negocios e observou
que a maioria deles pode ser atribuida a uma das trés dimensdes fundamentais: criagdo de
valor, proposi¢ao de valor e, captura de valor. Com base nessa categorizagdo, o autor
desenvolveu e validou uma escala para a mensuragao da inovagao no modelo de negbcios.

A Tabela 5 apresenta a categorizagdo dos componentes em cada dimensdao do modelo

de negocios segundo Clauss (2017).

Tabela 5

Dimensoes e componentes da Inovag¢do no Modelo de Negocios

Dimensao Defini¢ao Componentes

Novas capacidades
Novas tecnologias
Novas parcerias
Novos processos

O dominio da criag¢do de valor define como e por quais meios as empresas
criam valor ao longo da cadeia de valor usando os recursos e capacidades
dos processos intra e interorganizacionais.

Criacdo de
valor

Novas ofertas
Novos clientes e
Proposta de O dominio da proposta de valor contém um portfolio de solugdes para os mercados
Valor clientes e como elas sdo oferecidas. Novos canais
Novos clientes e
relacionamentos

A captura de valor define como as propostas de valor sdo convertidas em Novos modelos de
Captura de receitas, como as empresas ganham receitas que cobrem os custos e receita
Valor alcancam lucros que garantem o desempenho. Novas estruturas de
custos

Nota. Elaborada pela autora (2026), com base em Clauss (2017).

Conforme Clauss (2017), a inovagao no modelo de negocios baseia-se em mudangas e

reconfiguragdes nas dimensdes de criagdo, proposta e captura de valor. O autor argumenta que
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os componentes da (i) dimensao de criagdo de valor referem-se as novas capacidades que
podem ser desenvolvidos por meio de treinamento e integragdo de conhecimento. As novas
tecnologias que estdo relacionadas aos equipamentos usados para realizar a inovagdo no
modelo de negbcios. As novas parcerias que representam recursos externos disponiveis para a
empresa ¢ ainda, 0os novos processos referem-se a forma como as atividades sao conectadas.
Os componentes da (i1) dimensdo proposta de valor justificam as novas ofertas de produtos da
empresa. Os novos clientes e mercados identificam o grupo de clientes para o qual o produto ¢
oferecido. Os novos canais estdo relacionados a entrega de valor aos clientes. J4 os novos
relacionamentos indicam a capacidade da empresa de construir ou estabelecer um
relacionamento com os clientes. E por ultimo, os componentes da (ii1) dimensao de captura de
valor referem-se aos novos modelos de receita para incentivar os clientes a pagar pela
proposta de valor. As novas estruturas de custos estdo relacionadas aos custos diretos e
indiretos de administrar o negocio.

Além das dimensdes conceituais, outro aspecto relevante diz respeito aos antecedentes
e consequentes da inovacao no modelo de negdcios. Foss e Saebi (2017) destacam na revisao
da literatura compreendendo o periodo de 2000 a 2015 que existem poucos estudos acerca dos
antecedentes da inovagdo no modelo de negdcios, mas que podem ser muitos, de natureza e
niveis diferentes, fatores internos e externos. Os autores indicam mudangas na concorréncia,
tecnologias, posicao na rede e demandas dos stakeholders, e observam que pouca atencdo foi
dada aos direcionadores internos da inovagdao no modelo de negocios. Andreini e Bettinelli
(2017) caracterizam diversas atividades que impulsionam a inovacao no modelo de negocios,
como gestdo do conhecimento, empreendedorismo corporativo, inovacao, design de modelo
de negocios, marketing, aprendizagem, contabilidade e responsabilidade social corporativa.

Em relacdo aos consequentes da inovacao no modelo de negdcios, Foss e Saebi (2017)
identificam diferentes abordagens. No primeiro caso, os estudos assumem uma visao de
processo e investigam se uma mudanga inovadora no modelo de negocios existente leva a
resultados de desempenho superiores. Esses trabalhos investigaram as implicagdes da
inovagdo no modelo de negocios no desempenho organizacional, vinculando o processo da
inovacao no modelo de negocios as implicagdes nos resultados. No segundo caso, os estudos
testam empiricamente os efeitos de diferentes modelos de negocios no desempenho da
inovagdo, nao vinculando diretamente a inovacdo no modelo de negdcios ao desempenho

organizacional (Foss & Saebi, 2017).
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Alguns exemplos de estudos que investigaram a relagdao entre a inovagao no modelo
de negocios e o desempenho organizacional incluem Clauss et al. (2019) que identificaram
que a proposta e a criacdo de valor na inovagdo no modelo de negdcios t€ém um impacto
positivo no desempenho da empresa, e a inova¢do na captura de valor foi negativamente
relacionada. Latifi et al. (2021) ndo identificaram uma relagdo significativa entre a inovagao
no modelo de negdcios e o desempenho da empresa, porém detectou que o caminho ¢
totalmente mediado pelo crescimento da eficiéncia, capacidades organizacionais e
crescimento da receita. Ja, Salfore et al. (2023) verificaram que mudancas em qualquer
componente do modelo de negocios, ou seja, criagdo de valor, proposta de valor ou captura de
valor, tiveram uma relagdo positiva e significativa com o desempenho Da mesma forma,
Bashir et al. (2024) constataram que a gestdo do conhecimento influencia significativamente a
inovag¢ao no modelo de negdcios, e ambas tém impacto no desempenho da empresa.

Monteiro et al. (2026) destacam a importidncia de considerar o contexto para o
alinhamento dos usos dos recursos e capacidades para um melhor desempenho. Os autores
analisaram a IMN durante duas crises no Brasil, recessdao de 2015-16 e a pandemia de
COVID-19 e verificaram que em 2015-16 as empresas de setores menos turbulentos que
adotaram a IMN obtiveram melhor desempenho, em contraste, as empresas que adotaram a
IMN em 2020 durante a pandemia COVID-19 em ambiente altamente turbulento tiveram um

desempenho superior.

2.4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional diz respeito aos resultados obtidos por uma organizagao
em um determinado periodo, mensurado por meio de indicadores vinculados as metas
estabelecidas (Brandao et al., 2012). De acordo com Otley (1999), uma organizagdao com bom
desempenho ¢ aquela que estd atingindo seus objetivos com sucesso ou aquela que esta
implementando efetivamente uma estratégia apropriada. Portanto, o conceito de desempenho
esta relacionado ao processo de avaliagdo, a partir da comparagdo entre os resultados
alcangados e os objetivos previamente definidos, considerando indicadores mensuraveis
financeiros e nao financeiros (Bisbe & Otley, 2004; Otley, 1999).

De acordo com Venkatraman e Ramanujam (1986), o conceito de desempenho
abrange esferas financeiras e ndo financeiras. Na esfera financeira, verifica-se o cumprimento

das metas econOmicas da empresa, em uma abordagem comum de indicadores como
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crescimento das vendas, lucratividade, lucro por acdo e outras. J& o desempenho nao
financeiro abrange indicadores operacionais como participacdo no mercado, qualidade dos
produtos, e eficiéncia tecnologica e de efetividade da organizagdo, considerando indicadores
operacionais e financeiros. Para Branddo et al. (2012), o desempenho possui uma
conceituagdao mais ampla abrangendo diversos critérios, considerando os multiplos efeitos que
a atuagao de uma organizagdo pode gerar nos ambientes internos e externos, ndao havendo
entre os pesquisadores um consenso do conceito ¢ medi¢do de desempenho (Salfore et al.,
2023).

Pan et al. (2026) argumentam que os resultados operacionais e financeiros indicam a
realiza¢do dos objetivos econdmicos da empresa e servem como uma métrica crucial para o
desempenho organizacional. Porém, apenas indicadores financeiros ndo sdo suficientes para
definir o desempenho global da organizacdo, sendo utilizados os indicadores ndo financeiros
como capacidades organizacionais (aprendizagem organizacional e reconhecimento de
oportunidades), que sdo vitais para o desempenho no longo prazo (Latifi et al., 2021). Uma
vez que uma cultura de empreendedorismo, abertura e partilha de conhecimentos cria um
elevado nivel de cooperacao dentro da organizagao e redes associadas (Latifi et al., 2021).

Alinhada a esta perspectiva de desempenho mais abrangente, White et al. (2023)
defendem que recursos e capacidades sdo componentes cruciais do modelo de negbcios e que
sua gestdo ativa e inovacdo sdo necessarias para impulsionar a vantagem competitiva. No
entanto, os autores destacam que a posse de recursos por si s6 ndo garante vantagem
competitiva; em vez disso, ¢ a forma como esses recursos sdo estruturados, agregados e
aproveitados que determina o desempenho organizacional.

A relagdo entre os tipos de usos do orcamento e o desempenho organizacional
apresenta resultados mistos, sendo que o uso interativo em comparagdo ao uso diagnostico
tem se mostrado mais positivamente associado a melhores resultados em um contexto de
inovacdo (Albernethy & Brownell, 1999; Henri, 2006; Dunk, 2011; Laitinen et al., 2016;
Lopez-Valeiras et al. (2016). De forma similar a literatura apresenta resultados heterogéneos
em relacdo a inovagdo e desempenho (Clauss et al., 2019; Latifi et al., 2021).

Com base nas abordagens expostas, neste estudo toma-se como referéncia para
medi¢do de desempenho organizacional na dimensdo financeira o estudo de Bisbe e Otley
(2004) e para a dimensdo nao financeira, o estudo de Beuren et al. (2019). Desta forma,
utiliza-se como indicadores de desempenho financeiro a taxa de crescimento das vendas, taxa

de crescimento do lucro, retorno sobre o investimento e relacdo lucro/vendas, € como
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indicadores nao financeiros a satisfagdo, retencao e aquisi¢ao de novos clientes, aumento da
cota de mercado, funcionarios mais satisfeitos, qualificados, criativos e inovadores, com

maior lideranca e talento.

2.5 HIPOTESES DA PESQUISA

2.5.1 Uso diagnostico do or¢camento e inovacio no modelo de negocios

O orcamento pode auxiliar na gestdo dos desafios impostos pela inova¢ao (Mannes et
al.,, 2021), assim como um SCG eficaz pode estimular atividades inovadoras (Bisbe &
Malaguefio, 2009), um or¢amento deficiente pode enfraquecer a capacidade de inovagao
(Laitinen et al., 2016). O uso diagnostico do SCG representa o papel tradicional de fornecer
informagdes para monitorar, comparar ¢ avaliar o desempenho real em relagdo as metas de
desempenho predefinidas (Le et al., 2023), dessa forma, exerce pressdo negativa sobre as
capacidades de orientacdo ao mercado, empreendedorismo, inovagao e aprendizagem
organizacional (Henri, 2006). Alinhado a essa perspectiva, Dunk (2011) argumenta que ¢
improvavel que o uso de or¢camentos predominantemente como um mecanismo de controle
facilite a inovacao de produtos, melhorando o desempenho financeiro de uma empresa, pois
os elementos do processo de inovagdo ndo podem ser prescritos suficientemente quando os
mecanismos or¢amentarios funcionam dessa forma.

A inovagdo no modelo de negocios se baseia em mudancas e reconfiguragdes nas
dimensdes de criacdo de valor, proposta e captura de valor (Clauss et al., 2019). De acordo
com o autor, para inova¢do na dimensdo de criagdo de valor sdo necessarias mudancas ou
reconfiguragdes por meio de novas competéncias desenvolvidas por meio de treinamento,
novas tecnologias, novas parcerias € novos processos. Para inovagao na dimensao da proposta
de valor, sdo necessarias mudancas ou reconfiguragdes por meio de novas ofertas, novos
clientes e mercados, novos canais e relacionamentos. E, por ultimo, para inovagdo na
dimensao da captura de valor sdo por meio de novos modelos de receita e estruturas de custos.

Assim, embora estudos anteriores tenham demonstrado influéncia ndo significativa em
contexto de inovacao de produto e processo, neste estudo ao analisar a inovagao no modelo de
negocios, espera-se que o uso diagnodstico do orgamento afete negativamente a inovagao do
modelo de negdcios porque reforga estruturas hierarquicas, prioriza metas financeiras de curto

prazo e restringe a realocacdo flexivel de recursos (Simons, 1995; Oyadomari et al., 2011).
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Empiricamente, esse uso induz comportamentos gerenciais mais avessos ao risco, reduz a
experimentacdo e limita a capacidade organizacional de reconfigurar recursos (Henri, 2006),
elemento central para a inova¢do do modelo de negocios a luz da Teoria Baseada em
Recursos (Barney, 1991; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Monteiro et al., 2025). Nesse
contexto, propde-se a seguinte hipotese:

H1: O uso diagnoéstico do orcamento influencia negativamente a inovagao no modelo

de negocios.

2.5.2 Uso diagnostico do orcamento e desempenho organizacional, papel mediador da

inovaciao no modelo de negocios

A partir da perspectiva de Simons (1995) a literatura em gestdo tem analisado a
relagdo entre controles diagnodstico e interativo € o desempenho organizacional (Martins &
Lavarda, 2024). Assim, diversos estudos investigaram a relacdo entre os SCG e o desempenho
organizacional, sendo destacados resultados conflitantes, Hofmann et al. (2012) verificaram o
impacto positivo do uso diagndstico do or¢gamento no desempenho organizacional
contribuindo para o alcance dos objetivos por meio de agdes corretivas diante da identificacao
de desvios dos padroes definidos.

Ja, em um ambiente de inovagao Dunk (2011) argumenta que em cendrios de inovacao
de produtos, apenas o uso moderador positivo do orcamento interativo ¢ esperado, uma vez
que nao foi encontrada significancia com o uso diagndstico. Beuren et al. (2019) apresentam
resultados de uma relacdo ndo significativa entre o uso do orgamento (interativo e
diagndstico) e a relagdo entre inovagdo de produtos e desempenho organizacional. J4, Martins
e Lavarda (2024) analisaram o efeito do uso diagnostico e interativo do orcamento no
desempenho organizacional mediado pela orientagdo a inovacdo e também nao observaram
relacdo entre o or¢amento diagndstico e o desempenho organizacional.

Os controles diagnodsticos permitem que os gestores garantam que metas importantes
sejam alcancadas de forma eficiente e eficaz, o que contribui para o desempenho
organizacional, porém ao destacar as deficiéncias cria pressdes que podem levar a falhas de
controle e até mesmo crises, nao sendo suficientes para promover o desempenho (Simons,
1995). Nesse contexto, o uso do orcamento pode contribuir para o desempenho
organizacional, diretamente, e indiretamente por meio da inovacdo no modelo de negdcios, ao

permitir que as organizagdes, por meio do monitoramento o feedback, respondam mais
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rapidamente as mudangas no mercado, tendo dessa forma o papel estratégico para criagao,
entrega e captura de valor.

Assim, espera-se no contexto de grandes empresas e inovagdo, a luz da TBR, o uso
diagnostico do orgamento, compreendido como um importante recurso organizacional
(Barney, 1991; Teece, 2007) contribua para o desempenho organizacional. Assim, como o uso
diagnostico do orcamento mediado pela inovagdo no modelo de negdcios, apresente
resultados positivos. Assim, conjectura-se que:

H2: O uso diagnoéstico do orgamento influencia positivamente o desempenho

organizacional mediado pela inovagdo no modelo de negdcios.

2.5.3 Uso interativo do or¢amento e inova¢ido no modelo de negocios

Em oposi¢do ao uso diagnostico, o orcamento, quando usado de forma capacitadora,
facilitadora e interativa aumenta a capacidade de uma organiza¢do de obter beneficios da
inovagdo (Bedford, 2015). A utilizagdo do or¢amento de forma interativa permite expor e
discutir as opgoes disponiveis entre varios niveis de gestdo em que previsoes de resultados sao
fornecidas para encontrar as melhores solugdes e reduzir incertezas ambientais, facilitando a
inovacao de produtos e processos, resultando em desempenho aprimorado (Bisbe & Otley,
2004; Dunk, 2011; Laitinen et al., 2016; Lopez-Valeiras et al., 2016).

Nessa perspectiva, observa-se que o uso interativo do orgamento promove maior
flexibilidade na alocag¢do de recursos, estimula a colaboragdo entre areas e favorece o
aprendizado organizacional por meio da experimentacdo e do ajuste continuo com base em
feedbacks (Kaveski et al., 2020). Essa abordagem também amplia a autonomia das equipes,
incentiva a tomada de riscos calculados, pois o foco estd na geracdo de valor, ndo apenas em
seguir numeros rigidos, permitindo adaptacdes do or¢amento, refletindo as prioridades reais
da empresa (Chong & Mahama, 2014). Além disso, possibilita a exploracdo de novos
modelos de monetizagao, testes de precificacdo e a entrada em novos mercados ou canais.

Espera-se que no contexto de grandes empresas, o uso interativo do or¢amento
transcende sua funcdo tradicional de controle e atua como um instrumento de aprendizagem
organizacional, ao promover discussdes continuas sobre incertezas estratégicas, incentivar a
troca de informagdes entre niveis hierarquicos (Henri, 2006) e permite a revisao recorrente de
premissas estratégicas relacionadas a cria¢do, entrega e captura de valor. Assim, esse uso

favorece processos de experimentacdo controlada e ajustes progressivos no modelo de

41



negocios, ao integrar gestores, recursos e estratégia por meio de debates estruturados e
transversais. A luz da Teoria Baseada em Recursos, o orcamento utilizado de forma interativa
configura-se como uma capacidade organizacional complementar, pois potencializa o valor
dos recursos existentes ao viabilizar sua recombinagdo, integracdo e reconfiguracdo continua,
reduzindo os efeitos da rigidez estrutural tipica de grandes organizagdes e criando condig¢des
para a inovagao sustentada do modelo de negbcios (Simons, 1995; Barney, 1991; Henri,
20006). Desta forma, propde-se:

H3: O uso interativo do orgamento influencia positivamente a inovagao no modelo de

negocios.

2.5.4 Uso interativo do orcamento e desempenho organizacional, papel mediador da

inovaciao no modelo de negdcios

O uso interativo do orgamento promove capacidades que conduzem a escolhas
estratégicas (orientagdo para o mercado, empreendedorismo, inovacao e aprendizagem
organizacional) guiando a¢des em direcdo aos objetivos que contribuem para o desempenho
organizacional (Henri, 2006). Somando-se a essa perspectiva, Dunk (2011) defende que a
medida do impacto positivo da inovagdo no desempenho depende da maneira como os
orcamentos sdo usados, se predominantemente de forma interativa facilita a inovacao,
resultando em um melhor desempenho. Ainda, Bortoluzzi et al. (2021) analisaram os efeitos
das caracteristicas demograficas dos gestores (género e formacao) e do sistema de controle
gerencial no desempenho de hotéis e observaram que o controle interativo influencia
positivamente o desempenho organizacional, enquanto para o controle diagndstico ndo foi
observada influéncia positiva.

No contexto de grandes empresas, o uso o uso interativo ultrapassa a fungao
tradicional de controle e atua como um mecanismo de coordenacdo estratégica e
aprendizagem organizacional (Mucci, 2014; Mucci et al., 2016). Diferentemente do uso
diagnostico, que monitora resultados e corrige desvios, o uso interativo promove didlogo
continuo entre gestores, compartilhamento de informagdes estratégicas e revisao frequente de
premissas em contextos de incerteza (Henri, 2006). Esse processo amplia a capacidade da
organizacdo de integrar recursos, alinhar estratégias e responder de forma adaptativa a
mudangas ambientais, o que ¢ importante em empresas de grande porte, marcadas por

complexidade estrutural e multiplos niveis hierdrquicos. Assim, o or¢camento interativo
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contribui para o desempenho ndo apenas por controlar, mas por ativar capacidades
organizacionais complementares, como aprendizagem, integragdo ¢ adaptagdo e inovagao, que
sustentam resultados superiores tanto financeiros quanto ndo financeiros (Simons, 1995;
Henri, 2006; Bisbe & Otley, 2004; Latifi et al., 2021).

Desta forma, o orcamento quando usado de forma interativa, deixa de ser apenas um
instrumento de controle (Simons, 1995, 2000; Bisbe & Otley, 2004; Henri, 2006) e passa a
atuar como plataforma de experimentacdo e reflexdo estratégica, criando condigdes para
repensar propostas de valor; redesenhar fontes de receita; e reconfigurar estruturas de custos e
parcerias (Foss & Saebi, 2017; Clauss 2017). De modo complementar, a inovacao do modelo
de negodcios funciona como mecanismo que converte praticas gerenciais em resultados
superiores (Foss & Saebi, 2017; Clauss 2017), isto €, o uso interativo do or¢amento pode, por
exemplo, melhorar a coordenacdo e aumentar alinhamento interno (Simons, 1995, 2000;
Henri, 2006; Widener, 2007). Em linhas gerais, conjectura-se que uso interativo do
or¢amento exerce influéncia direta sobre o desempenho organizacional e, adicionalmente, que
influencia esse desempenho de forma indireta por meio da inovacdo do modelo de negbcios,
que atua como um mecanismo mediador capaz de amplificar e sustentar os efeitos do controle
gerencial sobre os resultados organizacionais. Assim, propde-se:

H4: O uso interativo do orcamento influencia positivamente o desempenho

organizacional, mediado pela inovacdo no modelo de negdcios.

2.5.5 Inovacido no modelo de negdcios e desempenho organizacional

H4 um consenso que a inovacdo no modelo de negbcios € essencial para o
desempenho (Zott et al., 2011), e ¢ responsavel por uma melhoria superior a inovagdo em
produtos e processos no desempenho da empresa, frequentemente relacionado positivamente a
redugdo de custos e aumento de lucros (Salfore, 2023). Porém, a relagdo entre a inovagao no
modelo de negdcios e o desempenho organizacional ¢ complexa, obtendo resultados ndo
significantes (Patzelt et al., 2008), negativos (Halecker et al., 2014) e positivos (Heij et al.,
2014; Clauss, 2017).

Patzelt et al. (2008) ndo encontraram relacdo significativa de interagdo entre a
educagdo em gestdo da equipe de alta gestdo e o modelo de negoécios da empresa no
desempenho, também ndo encontraram uma relagdo significativa de interagdo entre a

experiéncia dos membros do da equipe de alta gestdo na industria de biotecnologia e 0 modelo
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de negocios da empresa no desempenho. Ja, Halecker et al. (2014) realizaram um estudo
conceitual e empirico com o objetivo de compreender as razdes pelas quais inovacdes em
modelos de negocios falham e com base nos estudos de caso exploratérios realizados
identificaram 11 causas de fracasso. Os autores relatam como causas de falhas do novo
modelo de negocios com foco em mulheres e familias (Wow) na empresa Toom: (i) novo
mercado e concorréncia, (i1) falta de habilidades, (ii1) falta de foco, (iv) falta de avaliagao
individual e (v) protdtipo ndo representativo; causas de falhas do novo modelo de negdcios
com foco no portal de noticias voltado ao publico jovem (Zoomer) da empresa (Zoomer): (vi)
relancamento prematuro, (vii) falta de marca e/ou reconhecimento de marca, (viii) andlise
deficiente do comportamento do usuario e (ix) mercado imaturo; e causas de falhas do novo
modelo de nego6cios com foco na producdo de casas pré-fabricadas (Boklok) da empresa
IKEA: (x) avaliagdo negativa de organizagdes de consumidores, (xi) desconsideragdo das
caracteristicas do mercado local. Em contraste, Heij et al. (2014) observaram resultados
positivos no desempenho da empresa, tanto na replicagdo quanto na renovag¢ao do modelo de
negocios.

A inovagdo no modelo de negocios permite que as empresas comercializem suas
ideias, recursos e produtos em novas formas estratégicas, operacionais e economicas (Clauss
et al,, 2019). A inovagdo na proposta de valor ajuda as empresas a estenderem os seus
portfolios de produtos e servicos e atender as novas necessidades do mercado, que sdo
fundamentais para o desempenho da empresa. As abordagens de criagdao de valor oferecem
formas alternativas de fortalecer o desempenho da empresa, uma vez que novas configuragoes
de atividades/processos chave e novas tecnologias/capacidades emergentes podem permitir
que as propostas de valor existentes produzam maior rentabilidade econdomica (ou seja,
exploracdo mais eficaz) e complementam as novas propostas de valor das empresas. A
inovagdo na captura de valor ajuda as empresas a obter novas receitas fluxos, além das
receitas existentes, ou para substituir as menos rentaveis aumentando assim a perspectiva
retornos e também pode fortalecer o desempenho dos negocios por meio da melhoria da
estrutura de custos, resultando na reducao de ineficiéncias.

Espera-se que no contexto de grandes empresas, a inovagdo no modelo de negocios
afete positivamente o desempenho, pois na logica de criagdo de valor, o desenvolvimento de
novas capacidades, tecnologias, parcerias e melhorias de processos fortalece a base de
recursos estratégicos, aumentando eficiéncia, qualidade e potencial de diferencia¢do (Barney,

1991; Teece, 2007). Na logica de entrega de valor, a expansdo para novos mercados, ofertas e
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relacionamentos com clientes melhora o ajuste entre proposta de valor e demanda, elevando
desempenho comercial e ndo financeiro, como satisfagdo e reputagdo (Amit & Zott, 2012;
Clauss et al., 2019). Ja na légica de captura de valor, novos modelos de receita e estruturas de
custo permitem maior apropriabilidade dos retornos gerados pela inovagdo, refletindo
positivamente em margens e rentabilidade (Chesbrough, 2010; Foss & Saebi, 2017). Nesse
contexto, propde-se a seguinte hipotese:

H5: A inovagdo no modelo de negodcios influencia positivamente o desempenho

organizacional.

2.5.6 Uso combinado do orcamento e inovacio no modelo de negdcios

Henri (2006) demonstra que o uso combinado dos SCG potencializa capacidades
organizacionais como aprendizagem, inovag¢do e orientacdo estratégica; ja Bedford et al.
(2016) mostram que diferentes combinagdes de uso dos controles produzem efeitos distintos
no desempenho e inovacao, sendo o equilibrio um fator-chave. Assim, a eficacia dos controles
depende da capacidade dos gestores de gerir ativamente as tensdes entre controle e autonomia
(Mundy, 2010) pois aqueles que combinam usos conseguem simultaneamente explorar
(inovar) e explorar eficientemente (atingir metas).

Com isso, sob a luz da TBR, o uso combinado do or¢amento pode ser interpretado
como uma capacidade organizacional superior, pois permite alinhar recursos valiosos a
disciplina operacional, a0 mesmo tempo em que viabiliza a inovacao no modelo de negdcios,
entendido como uma sua recombinagdo estratégica para criacdo, entrega e captura de valor
(Barney, 1991; Teece, 2007). Deste modo, propde-se:

H6: O uso combinado do or¢amento influencia positivamente a inova¢ao no modelo

de negocios (H6D).

2.5.7 Uso combinado do or¢amento e desempenho organizacional, papel mediador da

inovaciao no modelo de negocios

Em relacdo ao uso combinado (diagndstico e interativo) dos SCG, Simons (1995,
2000) direcionou seu entendimento para a discussao das tensdes dindmicas argumentando que
o desempenho superior decorre justamente do equilibrio entre forcas opostas (como controle

versus flexibilidade, eficiéncia versus inovacdo), ou seja, o valor estd na coexisténcia
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tensionada, ndo na substitui¢ao de um pelo outro. Com a evolucao dos estudos hé a descrigao
do uso combinado reforcando que os usos diagnostico e interativo dos SCG sdo
complementares, e ndo mutuamente excludentes.

Assim, espera-se que no contexto de grandes empresas, com os controles ja
institucionalizados, o uso combinado do or¢amento permita controlar sem paralisar, inovar
sem perder governanca e atingir resultados de curto prazo sem comprometer a adaptacdo de
longo prazo. Desta forma, o orcamento deixa de ser apenas um instrumento financeiro e
torna-se um SCG essencial para equilibrar eficiéncia, inovagao e estratégia contribuindo para
o desempenho organizacional. Deste modo, propde-se:

H7: O wuso combinado do orcamento influencia positivamente o desempenho
organizacional, mediado pela inovagdo no modelo de negdcios.

Diante das evidéncias e hipoteses apresentadas, o estudo ¢ estruturado com base no

seguinte modelo conceitual (Figura 1):

Figura 1

Modelo conceitual da pesquisa
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O modelo conceitual da pesquisa apresenta as hipdteses de relagdes diretas e indiretas
que serdo analisadas conforme discussdo desta secdo. Conforme observado, propde-se que os
usos diagndstico, interativo e combinado do or¢amento influenciam a inova¢do no modelo de
negocios e que a inovagao no modelo de negocios influencia o desempenho organizacional.
Adicionalmente, propde-se que os usos diagnostico, interativo e combinado do orgamento

influenciam o desempenho organizacional, por meio da inovagdo no modelo de negocios.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento metodoldgico esta estruturado com base nos objetivos deste estudo,
que busca investigar a influéncia do uso diagnostico e do uso interativo do orcamento na
inovacdo no modelo de negocios e no desempenho organizacional de empresas brasileiras.
Assim, o delineamento caracteriza-se como um planejamento abrangente da pesquisa em
relacdo a dimensao desenvolvida (Gil, 2019).

A pesquisa classifica-se, quanto ao objetivo, como descritiva, pois busca investigar a
influéncia do uso diagndstico e do uso interativo do orcamento na inovagdo no modelo de
negdcios e no desempenho organizacional. Estudos descritivos t€ém como finalidade descrever
a forma como os fendmenos ocorrem e se manifestam no contexto analisado, destacando suas
caracteristicas, propriedades e perfis (Sampieri et al., 2013).

Quanto a abordagem do problema, classifica-se como pesquisa quantitativa. As
pesquisas quantitativas sao aquelas em que os dados e as evidéncias coletados podem ser
quantificados, mensurados e analisados por meio do entendimento e conceituacao de técnicas
e métodos estatisticos (Martins & Tedphilo, 2016).

Por fim, quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de levantamento (survey). Esta
estratégia de pesquisa ¢ propria para os estudos que desejam responder questionamentos em
relacdo a distribui¢do de variaveis ou a forma como as relacdes de caracteristicas de

individuos ou grupos, de maneira mais naturalizada possivel (Martins & Thedphilo, 2016).

3.2 CONSTRUTOS DA PESQUISA

Construtos podem ser entendidos como operacionaliza¢des de abstragdes com base em
um referencial tedrico, ndo sdo diretamente observaveis ou diretamente inferidos a partir de
fatos observaveis, devendo ser delimitado e traduzido em proposicdes observaveis e
mensuraveis (Martins & Thedphilo, 2016). Na Tabela 6 sdo reportados os construtos do

estudo, sua defini¢ao constitutiva e operacional correspondente.
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Tabela 6

Construtos e defini¢ées constitutivas e operacionais da Pesquisa

Construtos

INOVACAO NO MODELO DE NEGOCIOS

ORCAMENTO

DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Dimensao

Criacao de valor
(IMNCri)

Entrega de valor
(IMNEntr)

Captura de valor
de valor
(IMNCap)

Uso Diagndstico
do Or¢amento
(UDO)

Uso Interativo do
Orcamento
(UIO)

Desempenho
Financeiro
(DES-Fin)

Defini¢ao Constitutiva
Define como e por quais meios
as empresas criam valor ao longo
da cadeia de valor usando os

recursos ¢ capacidades dos
processos intra e
interorganizacionais (Clauss,
2017).

Define um portfélio de solucdes
para os clientes e como elas sdo
oferecidas (Clauss, 2017).

Define como as propostas de
valor s3o convertidas em
receitas, como as empresas
ganham receitas que cobrem os
custos e alcangcam lucros que
garantem o desempenho (Clauss,
2017).

O uso diagnostico do orcamento,
com base em Simons (1990),
envolve o uso de sistemas de
informagdo formais que os
gestores utilizam para monitorar
os resultados organizacionais e
corrigir desvios de padroes
predefinidos de desempenho.

O uso interativo do orgamento,
com base em Simons (1990),

envolve o uso de sistemas
formais de informagdo que os
gerentes  utilizam  para  se

envolver regular e pessoalmente
nas atividades decisérias dos
subordinados, eles permitem que
os gestores de topo se
concentrem nas incertezas
estratégicas e aprendam sobre
ameacas ¢ oportunidades.

Refere-se ao cumprimento das
metas econdmicas da empresa,
em uma abordagem comum de
indicadores como crescimento
das vendas, lucratividade, lucro
por agdo, e outras (Venkatraman
& Ramanujam, 1986).

Defini¢cao Operacional

Abordagem representada pelas
mudangas e  reconfiguragoes  de
elementos como: Novas capacidades,
novas tecnologias, novas parcerias e
novos processos (Clauss, 2017).

Abordagem representada pelas
mudangas e  reconfiguragoes  de
elementos como: Novas ofertas, novos
clientes e mercados, novos canais e
novos cliente relacionamentos (Clauss,
2017)

Abordagem representada pelas
mudangas e  reconfiguragoes  de
elementos como: Novos modelos de
receita e novas estruturas de custos

(Clauss, 2017)

Abordagem focada no monitoramento ¢
cumprimento de metas organizacionais
(Simons, 1990).

Abordagem relacionada ao didlogo entre
gestdo e membros da equipe permite
trocas de experiéncias, feedbacks.
(Simons, 1990).

Abordagem baseia-se em indicadores
numéricos objetivos e financeiros que
refletem os resultados econdmicos da
empresa.
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Refere-se a uma conceituagao

Abordagem baseia-se em indicadores

mais ampla de desempenho, | operacionais, estratégicos ¢ qualitativos
Desempenho considerando multiplos efeitos | (Venkatraman & Ramanujam, 1986).
~esempeni que a atuagdo de uma Como capacidades organizacionais
Nao-Financeiro L . Lo
— organizagdo pode gerar nos  (aprendizagem organizacional e
(DES-NFin) . . . .
ambientes internos e externos | reconhecimento de  oportunidades)

(Venkatraman & Ramanujam,
1986; Brandao et al., 2012).

(Latifi et al.,, 2021; Brandao et al.,
2012).

Nota. Elaborada pela autora (2026).

Estas defini¢des estdo relacionadas aos construtos: (i) a inovagdo no modelo de
negocios de uma empresa baseia-se em mudancas na logica de criagdo (ex. novas
capacidades, tecnologias, parcerias, melhorias de processos...), entrega (ex. novas ofertas,
clientes, mercados, relacionamentos...) e/ou captura de valor (novos modelos de receitas e
custos), e que complementa os tipos tradicionais de inovagdo de produtos (Clauss et al.,
2019); (i1) o orcamento ¢ usado pelos gestores para coordenar, comunicar prioridades
estratégicas e facilitar o seu comprometimento com a organizagdo (Abernethy & Brownell,
1999); e (iii) o desempenho organizacional ¢ entendido como o grau de alcance de metas
multidimensionais, considerando tanto indicadores mensuraveis financeiros quanto nao
financeiros (Bisbe & Otley, 2004), e o construto do perfil do respondente de elaboracao
propria.

3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa consiste em um questionario
dividido em dois blocos. O Bloco I aborda os conceitos principais da pesquisa, relacionados a
inovacdo no modelo de negdcios, or¢gamento e desempenho organizacional, ja o Bloco II ¢
direcionado aos dados demograficos. As assertivas dos indicadores estdo apresentadas no

Apéndice 1. Apresenta-se, na Tabela 7, a sintese do instrumento de pesquisa.

Tabela 7

Sintese do Instrumento de Pesquisa

Construtos Dimensao Assertivas Referéncias
Criagao de valor 13
Inovag@o no Modelo de
Negocios Entrega de valor 12 Clauss (2017).
Captura de valor de valor 8
Uso Diagndstico do .
Orcamento Orgamento (UDO) 4 Henri (2006)
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Uso Interativo do Orgamento 7
(UIO)
Desempenho Financeiro 4 Bisbe e Otley (2004);
Desempenho D ho Nio-Fi ; g Beuren et al. (2019)
Organizacional esempenho Nao-Financeiro
Dados Perfil do Respondente Elaboracio Prépria
Sociodemograficos Perfil da Empresa 5 ¢ P
71

Nota. Elaborada pela autora (2026).

No Bloco I temos a avaliacao dos construtos componentes desta pesquisa. O construto
da inovag@o no modelo de negdcios (IMN) conta com trinta e trés itens em escala Likert, dos
quais treze itens medem a inovacdo de criacdo de valor, doze itens medem a inovagdo de
proposicdo (entrega) de valor e os demais oito itens medem a inovagdo de captura de valor.
Para o estudo deste construto, foi utilizada uma escala do tipo Likert de 5 pontos, de discordo
totalmente (1) a concordo totalmente (5), alinhado ao instrumento de Clauss (2017).

O construto do uso interativo e diagnodstico do orgamento conta com onze itens, dos
quais sete itens medem o uso interativo do orgamento e quatro itens medem o uso diagnostico
do orcamento. Esses construtos tém como base o questionario de Henri (2006), com escala
Likert de 7 pontos. Para o estudo deste construto, foi utilizada uma escala do tipo Likert de 5
pontos, de nem um pouco (1) e em grande medida (5). Neste estudo com a finalidade de
padronizagdo com o instrumento da inovagdo no modelo de negdcios, a escala foi adaptada
variando de 1 a 5, sendo a designa¢do de cada valor adequado ao construto em avaliacao.

O construto do desempenho organizacional conta com doze itens, dos quais quatro
itens mensuram o desempenho financeiro e oito itens o desempenho ndo financeiro. As
primeiras oito questdes foram baseadas no trabalho de Bisbe e Otley (2004) e as demais foram
baseadas no trabalho de Beuren et al. (2019). Para o estudo foi utilizada uma escala do tipo
Likert de 5 pontos, variando de bem abaixo da média (1) a bem acima da média (5). Neste
estudo com a finalidade de padronizacdo com o instrumento da inovacdo no modelo de
negodcios, a escala foi adaptada variando de 1 a 5, e a designagdo de cada valor adequado ao
construto em avaliagao.

Em relagdo as variaveis de controle, a variavel referente a idade da empresa se deu
com base no trabalho de Bashir et al. (2024), que mediu a idade da empresa em termos de
empresas mais velhas e mais jovens, categorizando com menos de 10 anos, entre 10 e 20

anos, entre 21 e 50 anos e acima de 50 anos, e a variavel referente ao porte da empresa se deu
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com base na receita bruta, conforme critério do Banco Nacional do Desenvolvimento
(BNDES).

O Bloco II do instrumento de pesquisa ¢ composto dos dados sociodemograficos e
organizacionais, que visam caracterizar o perfil do respondente e da empresa. As informagdes
coletadas dizem respeito ao género, idade, escolaridade, area de formagdo, fungao/cargo do
respondente, e setor, atividade, fundagao, regido e nimero de funcionarios da empresa.

Salienta-se que antes do inicio da coleta de dados, foi realizado um pré-teste, etapa
fundamental para aumentar a confiabilidade do instrumento de pesquisa (Martins &
Thedphilo, 2016). O pré-teste ocorreu em junho de 2025 e contou com a participacao de cinco
pessoas, académicos e profissionais e apds a analise das devolutivas e a incorporagdao das

sugestoes recebidas, o questionario foi aplicado a populagdo.

3.4 POPULACAO, AMOSTRA E COLETA DE DADOS

A populacao de uma pesquisa ¢ composta por elementos que compartilham ao menos
uma caracteristica em comum (Marconi & Lakatos, 2017). Nesta pesquisa a caracteristica
comum da populagdo é o fato de serem empresas brasileiras de médio e grande porte.
Especificamente, a populagdo ¢ composta pelas empresas que integram o ranking das 1.000
maiores empresas do Brasil, conforme a edi¢do de 2025 da Revista Valor Econdémico, a qual
reflete o desempenho empresarial do ano de 2024. A populagao foi escolhida por ser
caracterizada por um alto nivel de inovacao e intensidade competitiva, servindo assim como
contexto apropriado para o estudo (IBGE, 2025).

A Revista Valor Econdmico, por meio do ranking “Valor 10007, ¢ amplamente
reconhecida no cenario nacional como uma fonte confiavel de informag¢des econdmicas e
empresariais. A credibilidade do ranking decorre da adog¢dao de uma metodologia rigorosa,
desenvolvida em parceria com instituicdes de reconhecida expertise em analise financeira,
como a Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas
(EAESP-FGV) e a Serasa Experian. Dessa forma, trata-se de amostragem nao probabilistica,
por conveniéncia, conforme ranking “Valor 1000”.

A coleta foi realizada entre os dias 29 de setembro e 08 de dezembro de 2025,
totalizando um periodo de setenta dias. Ressalta-se que, a coleta foi realizada por meio de
uma pesquisa do tipo survey, utilizou-se um questionario estruturado, aplicado por meio da

ferramenta SurveyMonkey®. Antes do inicio da coleta de dados, foi realizado um pré-teste,
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etapa fundamental para aumentar a confiabilidade do instrumento de pesquisa (Martins &
Thedphilo, 2016). O pré-teste ocorreu em junho de 2025 e contou com a participacao de cinco
pessoas, académicos e profissionais e apos a analise das devolutivas e a incorporagdo das
sugestoes recebidas, o questionario foi aplicado a populagdo.

A partir da selecdo das 1.000 maiores empresas do Brasil, conforme a edi¢ao de 2025
da Revista Valor Econdmico, realizou-se a pesquisa das empresas pelo nome na platatforma
profissional LinkedIn®, em seguida realizou-se a procura dos potenciais respondentes com
perfis estratégicos e taticos, assim iniciou-se as buscas pelos cargos (i) diretores, (ii)
controllers, (ii) gerentes, (iv) coordenadores e supervisores vinculados a essas empresas,
considerando que a posi¢cdo e a funcdo podem variar dependendo do porte e estrutura da
empresa. Apos a identificagdo dos perfis, foi enviado um convite de conexdo. Com a
aceitagdo do convite, os participantes receberam o link para acesso ao questionario,
acompanhado de uma breve explicacdo sobre os objetivos do estudo, suas possiveis
contribui¢des e as garantias de confidencialidade e anonimato.

O estudo considerou apenas um respondente por empresa, em consonancia com o
objetivo de captar a percepcao dos gestores das maiores empresas do Brasil. Para isso, foram
realizados até trés envios de convite por empresa, com a expectativa de obter-se ao menos
uma resposta. Os questionarios foram enviados para apenas um gestor, ¢ quando ndo havia
resposta desse gestor, enviado para o segundo gestor.

Durante o processo de pesquisa, algumas dificuldades foram encontradas, como a
auséncia de perfis cadastrados no LinkedIn®, tanto das empresas a avaliar quanto dos
profissionais a serem alcangados. Para contornar essa dificuldade, quando o nome de uma
empresa nao era localizado diretamente no LinkedIn®, realizava-se uma busca complementar
por meio do Google®, com o objetivo de identificar possiveis variacdes no nome da empresa,
como abreviacdes, nomes fantasia ou denominagdes comerciais. Quando identificada esta
alternativa, era realizada uma nova tentativa de localizagdo por meio do LinkedIn®. Dessa

forma, a Tabela 8 demonstra a composi¢ao da amostra de envio do questiondrio da pesquisa:

Tabela 8

Composi¢ao da amostra do envio do questiondrio

Frequéncia Frequéncia Relativa
Descriciao Absoluta (%)
Populacio Alvo 1.000 100%
(-) Empresas/Perfis ndo localizados no LinkedIn® 28 2,80%
(-) Institui¢des Filantropicas/Estatais 19 1,90%
953 95,30%

Nota. Dados da pesquisa (2026)
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Das 953 potenciais empresas participantes identificadas, foram enviados convites de
conexao a até trés gestores por empresa, totalizando 1.663 convites enviados entre 02 de julho
e 04 de dezembro de 2025 por meio da rede profissional LinkedIn®. Do total de convites
enviados, 904 foram aceitos, correspondendo a uma taxa de aceitacao de 54,36%. Ao final do
processo, foram enviados 643 questionarios, dos quais 134 questionarios foram respondidos
(20,84%), 32 respostas incompletas (27,66%) e 102 questionarios validos (15,86%). Para a
definicdo do tamanho minimo da amostra, foram observadas as recomendacdes de Ringle et
al. (2014) e Hair Jr. et al. (2014). De acordo com Ringle et al. (2014), o tamanho da amostra
deve ser calculado utilizando o software G*Power®, que significa identificar o construto ou
variavel latente que possui 0 maior nimero de setas ou tem o maior nimero de preditores.
Diante disso, foram consideradas trés varidveis latentes (UDO, UIO, IMN). Seguindo as
configuracdes de Hair Jr. et al. (2014), foram adotados os seguintes pardmetros: poder do teste
(1-B) de 0,80; tamanho de efeito (f*) médio de 0,15; e nivel de significancia de a = 5%.
Considerando que o numero maximo de preditores ¢ 6, conforme ilustrado na Figura 1, a
amostra minima calculada para esta pesquisa foi de 98 casos. Portanto, a amostra composta
por 102 questionarios validos, ¢ adequada ao minimo estabelecido e garante a confiabilidade
dos resultados.

Salienta-se que foram adotados cuidados éticos rigorosos ao longo de todo o processo
de coleta de dados, (i) o instrumento de pesquisa utilizado foi devidamente adaptado de
estudos anteriores consolidados na literatura, assegurando validade tedrica e adequacao
metodologica ao contexto investigado; (i1) a coleta ocorreu de modo formal e profissional,
com abordagem respeitosa aos respondentes, preservando a transparéncia quanto aos
objetivos do estudo; (iii) todos os participantes tinham acesso ao TCLE completo (conforme
descrito no instrumento apresentado no Apéndice 1) contendo informagdes completas sobre a
pesquisa, bem como a garantia de que poderiam interromper sua participacdo a qualquer
momento, caso se sentissem desconfortaveis (o que, inclusive, resultou na nao finalizagdo do
questionario por alguns respondentes); (iv) as perguntas foram estritamente relacionadas a
aspectos organizacionais, ndo envolvendo varidveis psicologicas ou questdes de cunho

pessoal dos individuos.

53



3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos na pesquisa de levantamento (survey) foram tabulados e examinados
quanto a erros e distor¢des (Marconi & Lakatos, 2017). Posteriormente os dados foram
submetidos a estatistica descritiva, para organizacao e caracterizacdo do conjunto de dados
quantitativos (Martins & Thedphilo, 2016). Com a descricao dos perfis dos respondentes e
das variaveis do estudo foram verificadas medidas de posi¢do e dispersdo (mediana e desvio
padrdo).

Para o teste das hipoteses foi utilizada a Modelagem de Equagdes Estruturais
(Structural Equation Model — SEM), por meio do software estatistico SmartPLS® versao 4. O
PLS-SEM permite a estimativa de modelos complexos compostos por multiplos indicadores,
construtos e caminhos estruturais (Hair Jr. et al., 2019), permitindo a analise das relagdes
entre variaveis dependentes e¢ independentes, com variaveis intervenientes, utilizando uma
abordagem causal-preditiva e buscando explicar a variancia nas variaveis dependentes (Hair
Jr. etal., 2021). No entanto, para aplicacao do PLS-SEM, alguns pressupostos relacionados ao
modelo de mensuragdo e estruturacdo precisam ser atendidos. A Tabela 9 apresenta uma

sintese dos pressupostos do modelo de mensuragdo e estruturagao:

Tabela 9

Sintese dos pressupostos do modelo de mensuragdo e estrutura¢do

Pressupostos Procedimentos Referéncia avaliativa

Cargas Fatoriais > Cargas
Cruzadas

Cargas Fatoriais > 0,70

Validade Convergente

Validade Discriminante

Representa o quanto uma variavel
se correlaciona positivamente com
as outras variaveis do mesmo
construto.

Representa a distingdo de um
construto para os demais.

AVE > 0,50. Por outro lado, as

cargas que apresentarem valores

entre 0,40 € 0,70, s6 devem ser
removidas

quando a sua exclusdo levar a um
aumento da AVE acima do valor

recomendavel.

Cargas Cruzadas < Cargas
Fatoriais
Fornell-Larcker, onde a raiz
quadrada da AVE de cada
constructo deve ser maior do que
suas correlagdes com os demais
constructos do modelo.
Heterotrait-monotrait ratio of
correlations (HTMT) em que
todos os valores devem ser
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Consisténcia Interna

Multicolinearidade

Caminhos estruturais

Coeficiente de determinagao (R2)

Avalia a consisténcia interna do
modelo de mensuragao.

Avalia a colinearidade dos
construtos, verificando vieses na
pesquisa.

Relagdes causais entre os
construtos do modelo.

Poder preditivo do modelo de

inferiores a 0,90.

Confiabilidade Composta e Alfa
de
Cronbach > 0,70; para uma escala
aceitavel e 0,60 para uma escala
para fins exploratorios.

< 0,20 VIF > 5,00 indicam um
potencial problema de
colinearidade

Interpretagdo dos valores a luz da
teoria.
0,25 = variancia explicada
pequena
0,50 = variancia explicada média

mensuracao.
0,75 = variancia explicada grande

0,02 = efeito pequeno
Contribui¢@o dos construtos para o

Tamanho do efeito 2 '

0,15 = efeito médio

0,35 = efeito grande
Nota. Hair Jr. et al. (2019) e Hair Jr. et al. (2021).

Na etapa de verificagdo do modelo de mensuracao, foram levados em consideracao
alguns critérios para investigar a validade e confiabilidade dos itens e dos construtos
investigados (Hair Jr. et al., 2021). Nesta fase fora realizadas as seguintes etapas (i) validagao
dos pressupostos, (ii) testes com varidveis de segunda ordem utilizadas para os construtos
inovagdo no modelo de negbcios e desempenho organizacional, e (iii) inclusdo e verificagao
as variaveis de controle.

Apoés a obtencdo das medidas adequadas na avaliagdo do modelo de mensuracao,
procedeu-se a avaliacdo do modelo estrutural. Para esta andlise, os critérios utilizados para
determinar a qualidade do modelo incluem a colinearidade (VIF), o coeficiente de
determinagdo (R?), os coeficientes de caminho e o tamanho do efeito (f*) (Hair Jr. et al.,
2021). Na avaliacdo do modelo estrutural, utilizou-se o0 moédulo Bootstrapping para testar as
hipoteses de pesquisa, que aplica o teste bicaudal por meio de 5.000 subamostras e com nivel

de confianca adequado em relacdo ao viés (Hair Jr. et al., 2021).
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3.6

DESENHO DA PESQUISA

A Figura 2 apresenta o desenho de pesquisa que ilustra, de forma sintetizada, os

elementos pertencentes a esta pesquisa:

Figura 2

Desenho de Pesquisa

INFLUENCIA DO USO DO ORCAMENTO NA INOVACAO DO MODELO DENEGOCIOS ENO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

LENTE TEORICA: TEORIA BASEADA EM RECURSOS

CAPITULO I- INTRODUCAO

PROBLEMA DE PESQUISA OBETIVO GERAL
Qual a influéncia do uso (diagnostico, interativo e combinado) do | Analisar a influéncia do uso (diagnostico, interativo e combinado)
orgamento na inovagao no modelo de negdcios e no desempenho do orgamento na inovagao no modelo de negocios e no
organizacional? desempenho organizacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Verificar a influéncia do uso (diagnostico, interativo e combinado) do orgamento na inovagéo no modelo de negdcios e no
desempenho organizacional;

b) Analisar as influéncias dos usos (diagndstico e interativo, além de combinado) do orcamento no desempenho organizacional, por meio
da inovagdo no modelo de negdcios;

¢) Verificar a influéncia da inovagdo no modelo de negdcios no desempenho organizacional.

CAPITULO II - REFERENCIAL TEORICO

a) Teoria Baseada en Recursos;

b) Orgamento;

¢) Inovagdo do Modelo de Negdcios;
d) Desempenho Organizacional;

e) Hipoteses da Pesquisa;

CAPITULO III - METODOLOGIA DA PESQUISA

POPULACAO COLETA DEDADOS/ANALISE DOS DADOS

Empresas que integram o ranking das 1.000 maiores empresas do Questionario on-line.
Brasil, conforme a edi¢ao de 2025 da Revista Valor Econdmico. Estatistica descritiva e modelagem de equacdes estruturais

CAPITULO IV- RESULTADOS

Perfil dos respondentes | Estatistica | Discussao

CAPITULO V- CONSIDERACOES FINAIS

Conclusdes | Implicagdes

Nota. Elaborada pela autora (2026).
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4 RESULTADOS

4.1

CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

Com uma amostra final de 102 respondentes, nesta secdo destaca-se as caracteristicas

de perfil.

Tabela 10

Caracterizagdo dos Respondentes — Individuos

Género Frequéncia Percentual | Faixa etaria Frequéncia Percentual
Masculino 81 79,41% Até 30 anos 4 3,92%
Feminino 18 17,65% De 31 a 35 anos 4 3,92%
Prefiro ndo 3 2,94% De 36 a 40 anos 14 13,73%
identificar
De 41 a 45 anos 22 21,57%
De 46 a 50 anos 18 17,65%
De 51 a 55 anos 25 24.51%
De 56 a 60 anos 9 8,82%
Acima de 60 6 5,88%
Total 102 100% Total 102 100%
NIfElaE Frequéncia Percentual Area de Formagio Frequéncia Percentual
Escolaridade q § q
Sociais Aplicadas
~ (Direito, Administragao,
0, 0
Graduagéo 6 >,88% Contabilidade, Economia 64 62,75%
e outros)
. ~ Engenharias (Civil,
Pés-Graduagdo 69 67,65% Computagdo, Elétrica, 14 13,73%
(Latu Sensu) N
Mecanica e outros)
Ciéncias Exatas e da
Mestrado 26 25,49% Terra (matematica, 6 5,88%
computagdo € outros)
Doutorado 1 0,98% Outras 12 11,76%
N3o identificados 6 5,88%
Total 102 100% Total 102 100%
Cargos Frequéncia  Percentual | Tempo na Organizacio Frequéncia  Percentual
Analistas/
Assessores/ 4 3,92% Até 1 ano 18 17,65%
Especialistas
Auditores 2 1,96% De 2 a 5 anos 29 28,43%
Contador 1 0,98% De 6 a 10 anos 19 18,63%
Controllers 9 8,82% De 11 a 15 anos 18 17,65%
Coordenadores 2 1,96% De 16 a 20 anos 6 5,88%
Diretores 46 45,10% De 21 a 25 anos 6 5,88%
Gerentes 26 25,49% De 26 a 30 anos 4 3,92%
Socio 1 0,98% Acima de 30 anos 2 1,96%
Supervisores 6 5,88%
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Vice-
Presidentes
Total 102 100% Total 102 100%

5 4,90%

Nota. Dados da pesquisa (2026).

Os resultados apresentados na Tabela 10 permitem observar a distribui¢do amostral
com base nas caracteristicas dos individuos que responderam ao instrumento de pesquisa. Os
resultados indicam que 81 individuos sdo do género masculino (79,41%), 18 sdao do género
feminino (17,65%) e 3 ndo se identificaram (2,94%). Do ponto de vista do género, conforme
evidenciado na Tabela 10, observa-se uma predominancia masculina refletindo uma questao
global premente sobre a distante equidade entre homens e mulheres em altos cargos de
lideranga. Embora mulheres apresentem resultados até 20% melhores, apenas 37% das
posigdes de liderangca no mundo sdo ocupadas por elas, sendo necessarios aproximadamente
132 anos para que haja um equilibrio (Exame, 2024).

Quanto ao nivel e area de formagao, os resultados permitem observar que a parcela
mais significativa de profissionais possui pos-graduacdo (Lato Sensu) (69), totalizando
67,65% dos respondentes, seguida por 26 profissionais com mestrado (25,49%), 6 com
graduacao (5,88%) e um com doutorado (0,98%). Em relacdo as areas de formacao verifica-se
uma predominancia na area de sociais aplicadas, 64 individuos (62,75%), seguida pelas
engenharias 14 (13,73%), ciéncias exatas 6 (5,88%), outras areas (Técnicas, Psicologia,
Medicina Veterinaria e outras) com 12 (11,76%), e 6 (5,88%) que ndo identificaram as areas
de formagdo. Os resultados quanto ao alto nivel de formagao e predominancias nas areas de
formacdo em negdcios, evidéncia a alta qualificagdo dos gestores e alinhamento com o perfil
esperado dos respondentes da pesquisa.

Quanto aos cargos, de acordo com as evidéncias apresentadas o cargo com maior
representatividade na amostra foi o de Diretor com 46 individuos (45,10%), seguido dos
Gerentes 26 (25,49%), controllers 9 (8,82%) e demais cargos com 21 (20,59%). Observa-se a
predominancia de gestores das 4areas administrativa e financeiras, funcdes diretamente
relacionadas ao processo decisorio estratégico nas organizagdes, o que contribui com a
robustez ¢ a relevancia das informagdes da pesquisa. A seguir destacam-se os diversos cargos
informados pelos respondentes, variando conforme o porte e estrutura da empresa: analista
(2), assessoria técnica (1), auditor (1), auditor interno (1), CEO (2), CFO (6), CMO (1),
contador (1), controller (9), coordenador (2), CTO (1), diretor (23), diretor administrativo (2),
diretor comercial e marketing (1), diretor de controladoria (1), diretor de O&M (1), diretor de

pesquisa e desenvolvimento (1), diretor de tecnologia, logistica e operacdes postos de
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combustivel (1), diretor de TI e transformacdo digital (1), diretor de unidade (1), diretor
executivo (1), diretor financeiro (2), especialista (1), gerente (8), gerente administrativo (1),
gerente contabil (1), gerente de controladoria (5), gerente de governanga ¢ PMO (1), gerente
de planejamento (1), ger. planejamento financeiro, orcamentos e custos (1), gerente de vendas
(1), gerente executivo (2), gerente geral projetos e tecnologia (1) gestdao (1), gestdo de
controles internos, compliance (1), gestdo de governanga (1), gestor (1), socio (1),
superintendente de RH (1), supervisor (3), supervisor administrativo (1), supervisor de
manuten¢do (1), supervisora de tesouraria (1), vice-presidente (2), vice presidente de
operagoes (2), VP de RH e responsabilidade social (1).

Quanto ao tempo na organizagao, verifica-se que 47 individuos (46,08%) possuem até
5 anos na organizagdo, sendo 18 (17,65%) com até 1 ano, e 29 (28,43%) de 2 a 5 anos,
seguida pelas faixas de 6 a 10 anos, com 19 individuos (18,63%), de 11 a 15 anos, com 18
individuos (17,65%), e o restante, 18 individuos (17,65%) distribuidos entre as demais faixas
com mais de 15 anos na organizagdo. Os resultados permitem inferir que ha uma distribui¢do
equilibrada de tempos na organizagao, com predominio para a faixa de até 5 anos.

Quanto as caracteristicas da organizacao, foram abordados os seguintes aspectos: o
setor predominante, porte, regido e¢ idade da empresa. Esses resultados estdo disponibilizados

na Tabela 11.

Tabela 11
Caracterizagdo dos Respondentes — Organizagdo
Setor Frequéncia  Percentual Porte Recl(;;&;)];rsuta/ Frequéncia  Percentual
. Média Acima de
Industria 37 36,28% Empresa R$ 4.800.000 até 14 13,73%
R$ 300.000.000
Comércio 12 11,76% SI;;‘;S; RS ?(c)z)r_no%g_eooo 73 71,57%
Servigos 34 33,33% Nao Sei - 2 1,96%
Agroneg6cio 19 18,63% przzf;g(t)l:lljf - 13 12,74%
Total 102 100,00% Total 102 100,00%
Regiio Frequéncia Percentual Idade Frequéncia Percentual
Norte 0 0,00% Menos de 10 anos 12 11,76%
Nordeste 6 5,88% Entre 10 ¢ 20 anos 20 19,61%
Centro-Oeste 13 12,75% Entre 21 ¢ 50 anos 33 32,35%
Sudeste 53 51,96% Acima de 50 anos 37 36,28%
Sul 30 29,41%
Total 102 100,00% Total 102 100,00%

Nota. Dados da pesquisa (2026).
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Quanto ao setor predominante, os resultados indicam que 37 empresas (36,28%) sdao
do setor industrial, 34 (33,33%) sdo do setor de servigos, 19 (18,63%) sdo do agronegocio e
12 (11,76%) sdao do comércio. No que se refere a localizagdo geografica, a maioria esta
situada na regido Sudeste 53 (51,96%), seguida pela regido Sul 30 (29,41%), na regido
Centro-Oeste 13 (12,75%) e por fim 6 (5,88%) empresas sdo da regido Nordeste. Nao foram
identificadas respostas da regido norte do Brasil.

Quanto ao porte das empresas, observa-se que a amostra ¢ composta
predominantemente por empresas de grande e médio e porte, o que ¢ esperado dado a
populagdo das 1.000 maiores empresas do pais. Assim, 73 (71,57%) sdo grandes empresas, 14
(13,73%) sao médias e 15 (14,70%) preferiram ndo responder ou ndo souberam informar a
receita bruta da empresa. Quanto a idade das empresas, verifica-se uma predominancia de
empresas mais velhas, sendo 37 (36,28%) acima de 50 anos, 33 (32,35%) entre 21 e 50 anos,
20 (19,61%) empresas entre 10 e 20 anos e 12 (11,76%) sdo empresas mais jovens com
menos de 10 anos.

Os resultados apresentados evidenciam uma amostra composta majoritariamente por
individuos do género masculino, e por profissionais altamente qualificados, observa-se
também que os cargos mais representativos sao de diretoria e geréncia, refor¢ando a robustez
dos resultados. No que se refere as caracteristicas das organizagdes, destaca-se o predominio
da industria e servigos, com maior concentracao nas regides sudeste e sul, empresas de grande

porte com mais de 21 anos de atuagdo, o que sugere um contexto organizacional solido.

42 ESTATISTICA DESCRITIVA DOS DADOS

Nesta secdo, apresenta-se a organizagao, sumariza¢do ¢ descricdo dos resultados. As
analises de estatistica descritiva enfatizaram os pontos minimos € maximos, a média, o desvio
padrdo, a assimetria e a curtose dos indicadores, com o intuito de sintetizar os resultados
encontrados e descrever suas relagdes (Favero & Belfiore, 2009). Apresentam-se na Tabela 12
os resultados do construto Inovacao no Modelo de Negocios, com as dimensdes criacao,

entrega e captura de valor. As assertivas dos indicadores estdo apresentadas no Apéndice 1.
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Tabela 12

Estatistica descritiva do construto Inovag¢do no Modelo de Negdcios

Indicador Mediana Minimo Maiximo Desvio padrao Curtose Assimetria

Painel A: Estatistica descritiva da dimensao "Criag¢ao de Valor"

IMNCril 4.000 1.000 5.000 0.884 2.344 -1.268
IMNCri2 4.000 2.000 5.000 0.798 -0.199 -0.406
IMNCri3 4.000 1.000 5.000 0.851 1.272 -1.051
IMNCri4 4.000 2.000 5.000 0.783 0.503 -0.745
IMNCri5 4.000 2.000 5.000 0.794 -0.242 -0.297
IMNCri6 4.000 2.000 5.000 0.828 0.209 -0.699
IMNCri7 4.000 1.000 5.000 0.947 0.352 -0.741
IMNCTri8 4.000 1.000 5.000 0.891 -0.037 -0.527
IMNCri9 4.000 1.000 5.000 1.006 -0.254 -0.517
IMNCril0 4.000 1.000 5.000 0.967 -0.120 -0.558
IMNCrill 4.000 1.000 5.000 0.985 0.707 -0.924
IMNCril2 4.000 1.000 5.000 0.982 0.434 -0.872
IMNCril3 4.000 1.000 5.000 0.949 -0.163 -0.631
Painel B: Estatistica descritiva da dimensao "Entrega de Valor"

IMNEntr1 4.000 2.000 5.000 0.690 0.358 -0.456
IMNEntr2 3.000 1.000 5.000 1.055 -1.007 0.026
IMNEntr3 4.000 1.000 5.000 0.931 0.023 -0.418
IMNEntr4 4.000 1.000 5.000 0.865 0.328 -0.626
IMNEntr5 4.000 1.000 5.000 0.987 -0.464 -0.300
IMNEntr6 4.000 1.000 5.000 0.967 -0.203 -0.426
IMNEntr7 3.000 1.000 5.000 1.110 -0.458 -0.368
IMNEntr8 3.000 1.000 5.000 1.038 -0.203 0.213
IMNEntr9 3.000 1.000 5.000 1.043 -0.383 -0.042
IMNEntr10 4.000 1.000 5.000 0.967 0.530 -0.690
IMNEntr11 4.000 1.000 5.000 0.975 0.239 -0.741
IMNEntr12 4.000 1.000 5.000 0.922 1.666 -1.100
Painel C: Estatistica descritiva da dimensao "Captura de Valor"

IMNCapl 4.000 1.000 5.000 0.972 -0.078 -0.608
IMNCap2 4.000 1.000 5.000 0.992 -0.043 -0.671
IMNCap3 3.000 1.000 5.000 1.087 -0.609 -0.145
IMNCap4 3.000 1.000 5.000 1.208 -1.038 -0.023
IMNCap5 4.000 1.000 5.000 0.868 1.477 -0.969
IMNCap6 4.000 1.000 5.000 0.822 3.761 -1.563
IMNCap7 4.000 1.000 5.000 0.907 1.489 -1.120
IMNCap8 4.000 1.000 5.000 0.922 -0.066 -0.566

Nota. Dados da pesquisa (2026).

Os indicadores denominados IMNCeri (total de 13) estdo relacionados a dimensdo da
criacdo de valor, ou seja, as assertivas questionavam sobre as mudangas e reconfiguracdes de
elementos como: novas capacidades, novas tecnologias, novas parcerias € novos processos.
Os indicadores denominados IMNEntr (total de 12) dizem respeito as mudangas e
reconfiguragdes de elementos como: novas ofertas, novos clientes € mercados, novos canais ¢

novos cliente relacionamentos. J& os indicadores denominados IMNCap (total de 8) referem-
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se a dimensdao da captura de valor, representada pelas mudangas e reconfiguragdes de
elementos como: novos modelos de receita e novas estruturas de custos. E possivel observar
que a maioria dos indicadores de cada uma das dimensdes apresenta mediana 4 (26 assertivas)
ou 3 (6 assertivas), em uma escala de 1 a 5. Esse padrao revela resultados que se aproximam
de um maior grau de concordancia dos respondentes, sugerindo avaliacdo predominantemente
positiva. Os valores minimos e maximos variam entre 1 e 5, evidenciando a utiliza¢ao plena
da escala e a heterogeneidade das percepcdes. Os desvios-padrdo situam-se, em sua maioria,
abaixo de 1, o que sugere baixa dispersao e relativa homogeneidade das respostas. Em relagao
a assimetria, predominam valores negativos, indicando concentracao das respostas nos niveis
mais elevados da escala, reforcando a tendéncia favoravel a adog¢ao das praticas analisadas. A
curtose, embora apresente variagdes entre indicadores e dimensdo permanece em niveis
aceitaveis, sem indicios de distribui¢des extremamente achatadas ou excessivamente
concentradas, o que aponta para adequagao dos dados para analises estatisticas subsequentes.
A seguir, na Tabela 13 apresenta-se os resultados relacionados a estatistica descritiva

do construto or¢gamento, as assertivas dos indicadores sao apresentadas no Apéndice 1.

Tabela 13

Estatistica descritiva do construto Or¢amento

Indicador Mediana Minimo Maiximo Desvio padrdao  Curtose Assimetria

Painel A: Estatistica descritiva do Uso diagnéstico do orgamento (UDO)

UDO1 4.000 1.000 5.000 0.792 2.562 -1.350
UDO2 5.000 1.000 5.000 0.799 3.863 -1.793
UDO3 5.000 1.000 5.000 0.738 5.586 -2.008
UDO4 4.000 1.000 5.000 0.826 2.684 -1.471
Painel B: Estatistica descritiva do Uso interativo do or¢amento (UIO)

Ul0o1 4.000 1.000 5.000 0.978 1.088 -1.076
U102 4.000 1.000 5.000 0.915 2.533 -1.409
U103 4.000 1.000 5.000 0.928 2.208 -1.340
UI04 4.000 1.000 5.000 0.996 0.300 -0.759
UIOS 4.000 1.000 5.000 0.991 0.519 -0.640
UI06 4.000 1.000 5.000 0.944 0.768 -0.941
U107 4.000 1.000 5.000 1.101 -0.226 -0.624

Nota. Dados da pesquisa (2026).

Os indicadores denominados UDO estdo relacionados a dimensdo do uso diagndstico
do orcamento, ou seja, as assertivas questionavam o uso do or¢camento focado no
monitoramento e cumprimento de metas. Ja o indicador denominado UIO questionavam o uso
do or¢amento relacionado ao didlogo entre gestao € membros da equipe permitindo trocas de

experiéncias e feedbacks. Dessa forma, ¢ possivel observar que a maioria dos indicadores de
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cada uma das dimensdes apresenta mediana com valores predominantes entre 4 ¢ 5, em uma
escala de 1 a 5. Esse padrao revela resultados que se aproximam de alto grau de concordancia
sobre a medida de uso do orcamento entre os respondentes, sugerindo avaliacio
predominantemente positiva.

Os valores minimos € maximos variam entre 1 e 5, evidenciando a utilizagdo plena da
escala e a heterogeneidade das percepcoes. O uso diagndstico apresenta valores mais elevados
em comparagdo ao uso interativo para curtose, sinalizando maior concentragdo das respostas
em torno da mediana, enquanto o uso interativo revela distribuigdes mais proximas da
normalidade. Os desvios-padrdo predominantemente inferiores a 1 sugerem baixa dispersdao
das respostas relativa homogeneidade. A assimetria negativa observada nos dois painéis
indica concentragdo das respostas nos niveis mais elevados da escala, refor¢ando a percepcao
de uso intensivo do orcamento nas duas abordagens.

A seguir, ¢ apresentada a Tabela 14 com os resultados do construto Desempenho

Organizacional, com as dimensdes de desempenho financeiro e ndo-financeiro. As afirmagdes

correlatas a esse indicador constam no Apéndice 1.

Tabela 14

Estatistica descritiva do construto Desempenho Organizacional

Indicador Mediana Minimo Maximo Desvio padrio  Curtose  Assimetria

Painel A: Estatistica descritiva do desempenho financeiro

DES-Finl 4.000 1.000 5.000 0.974 -0.076 -0.254
DES-Fin2 4.000 1.000 5.000 1.118 -0.292 -0.442
DES-Fin3 4.000 1.000 5.000 1.073 -0.511 -0.290
DES-Fin4 3.000 1.000 5.000 1.002 -0.465 -0.037
Painel B: Estatistica descritiva do desempenho nao-financeiro

DES-NFinl 4.000 1.000 5.000 0.817 -0.017 -0.168
DES-NFin2 4.000 1.000 5.000 0.859 0.544 -0.413
DES-NFin3 3.000 1.000 5.000 0.844 0.296 -0.007
DES-NFin4 3.000 1.000 5.000 0.881 0.125 0.021
DES-NFin5 3.000 1.000 5.000 1.041 -0.075 -0.343
DES-NFin6 3.000 1.000 5.000 0.977 -0.439 -0.120
DES-NFin7 3.000 1.000 5.000 0.907 -0.159 0.087
DES-NFin8 3.000 1.000 5.000 0.956 -0.370 -0.103

Nota. Dados da pesquisa (2026).

Os indicadores denominados DES-Fin referem-se a dimensdo do desempenho
financeiro, com uma abordagem focada em indicadores numéricos objetivos e financeiros que
refletem os resultados econdmicos da empresa. Por outro lado, o indicador DES-NFin reflete
os indicadores operacionais, estratégicos, como capacidades organizacionais ¢ outros. Dessa
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forma, € possivel observar que as medianas se concentram majoritariamente entre os valores 3
e 4, indicando avalia¢des positivas, com ligeira predominancia de percep¢des mais elevadas
para o desempenho financeiro. Os desvios-padrao, em geral proximos ou inferiores a 1,
sugerem variabilidade moderada e consisténcia nas respostas, enquanto os coeficientes de
assimetria, de baixa magnitude, indicam distribuigdes relativamente simétricas. A curtose
proxima de zero ou negativa na maior parte dos indicadores aponta para distribui¢des

adequadas.

43 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

A Modelagem de Equagdes Estruturais baseada em Minimos Quadrados Parciais
(PLS-SEM) foi realizada em duas fases. A primeira consistiu na andlise do modelo de
mensuragdo, e, apds o atendimento aos critérios estabelecidos, procedeu-se a andlise do
modelo estrutural, com o objetivo de testar e investigar as relagdes tedricas propostas na

presente pesquisa (Hair Jr. et al., 2021).

4.3.1 Avaliacdo do Modelo de Mensuracio

A andlise do modelo de mensuracdo ¢ realizada para examinar a adequacgdo das
mensuragdes das variaveis latentes do modelo (Hair Jr. et al.,, 2021). Esse processo
compreende a consisténcia interna, juntamente com as validades convergente e discriminante
dos construtos. Com base nessas diretrizes, apresenta-se a matriz de cargas cruzadas dos

indicadores do modelo proposto neste estudo, conforme a Tabela 15.

Tabela 15

Matriz de cargas cruzadas dos indicadores antes dos ajustes

ID DES-Fin DES-NFin IMNCap IMNCri IMNEntr UDO UIO
DES-Finl 0.758 0.546 0.377 0.488 0.511 0.379 0.400
DES-Fin2 0.918 0.455 0.392 0.408 0.286 0.245 0.436
DES-Fin3 0.918 0.543 0.427 0.392 0.317 0.330 0.442
DES-Fin4 0.896 0.442 0.403 0.335 0.275 0.263 0.406
DES-NFinl 0.311 0.708 0.367 0.383 0.429 0.402 0.344
DES-NFin2 0.415 0.786 0.467 0.543 0.486 0.454 0.457
DES-NFin3 0.547 0.758 0.459 0.471 0.510 0.340 0.387
DES-NFin4 0.561 0.627 0.412 0.382 0.461 0.365 0.368
DES-NFin5 0.387 0.676 0.240 0.491 0.338 0.289 0.450
DES-NFin6 0.326 0.740 0.288 0.506 0.340 0.295 0.295
DES-NFin7 0.289 0.710 0.280 0.484 0.368 0.311 0.351

64



DES-NFin8 0.436 0.768 0.482 0.567 0.426 0.492 0.569

IMNCapl 0.362 0.425 0.707 0.556 0.603 0.338 0.385
IMNCap2 0.410 0.462 0.755 0.601 0.705 0.319 0.442
IMNCap3 0.288 0.176 0.533 0.286 0.466 0.143 0.276
IMNCap4 0.128 0.118 0.393 0.152 0.217 0.160 0.177
IMNCap5 0.207 0.411 0.635 0.354 0.433 0.504 0.328
IMNCap6 0.322 0.433 0.785 0.420 0.335 0.578 0.572
IMNCap7 0.349 0.312 0.739 0.335 0.260 0.496 0.470
IMNCap8 0.385 0.411 0.777 0.488 0.548 0.443 0.510
IMNCril 0.380 0.531 0.443 0.801 0.533 0.391 0.463
IMNCril0 0.218 0.317 0.508 0.595 0.520 0.290 0.347
IMNCrill 0.187 0.402 0.352 0.660 0.490 0.233 0.266
IMNCril2 0.313 0.453 0.305 0.745 0.511 0.263 0.317
IMNCril3 0.170 0.358 0.316 0.647 0.506 0.065 0.153
IMNCri2 0.324 0.609 0.374 0.662 0.424 0.433 0.388
IMNCri3 0.387 0.482 0.382 0.704 0.497 0.305 0.447
IMNCri4 0.188 0.402 0.140 0.566 0.348 0.040 0.068
IMNCri5 0.301 0.521 0.182 0.628 0.438 0.158 0.267
IMNCri6 0.364 0.443 0.431 0.644 0.485 0.236 0.333
IMNCri7 0.392 0.373 0.533 0.628 0.581 0.366 0.396
IMNCri8 0.386 0.444 0.565 0.750 0.640 0.317 0.394
IMNCri9 0.159 0.259 0.322 0.497 0.323 0.049 0.146
IMNEntr1 0.292 0.483 0.411 0.523 0.597 0.258 0.289
IMNEntr10 0.128 0.346 0.543 0.434 0.687 0.216 0.213
IMNEntr11 0.357 0.496 0.457 0.589 0.720 0.276 0.388
IMNEntr12 0.227 0.428 0.458 0.518 0.734 0.296 0.348
IMNEntr2 0.247 0.436 0.344 0.558 0.658 0.210 0.261
IMNEnRtr3 0.273 0.325 0.332 0.470 0.617 0.195 0.249
IMNEntr4 0.402 0.565 0.521 0.661 0.756 0.373 0.403
IMNEnRtr5 0.363 0.355 0.496 0.496 0.679 0.221 0.310
IMNEntr6 0.331 0.374 0.518 0.441 0.666 0.269 0.335
IMNEntr7 0.157 0.294 0.379 0.431 0.711 0.198 0.273
IMNEntr8 0.153 0.263 0.321 0.452 0.698 0.167 0.234
IMNEntr9 0.216 0.234 0.392 0.409 0.697 0.149 0.211
UDO1 0.233 0.478 0.503 0.396 0.318 0.919 0.668
UDO2 0.332 0.496 0.549 0.427 0.336 0.934 0.720
UDO3 0.340 0.404 0.574 0.319 0.274 0.905 0.692
UDO4 0.377 0.509 0.545 0.404 0.381 0.888 0.730
UIO1 0.302 0.484 0.514 0.401 0.292 0.790 0.765
UIO2 0.403 0.539 0.529 0.462 0.359 0.731 0.852
UIO3 0.437 0.518 0.548 0.429 0.329 0.735 0.886
UIO4 0.421 0.475 0.401 0.427 0.362 0.607 0.865
UIO5 0.406 0.285 0.499 0.330 0.295 0.489 0.744
UIO6 0.438 0.481 0.602 0.502 0.503 0.631 0.836
UIO7 0.369 0.445 0.422 0.416 0.396 0.431 0.792

Nota. Dados da pesquisa (2026).

A confiabilidade do indicador ¢ analisada por meio da avaliacdo de suas cargas, a fim
de verificar sua contribui¢ao para o construto correspondente. Conforme Hair Jr. et al. (2021),
¢ recomendavel que as cargas sejam superiores a 0,708, sendo aceito em pesquisas

exploratdrias valores > 0,600, e pontos de atengdo valores entre 0,400 e 0,600. Porém, antes
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de eliminar indicadores do modelo, os autores sugerem que ¢ necessario avaliar seu efeito em
relagdo ao conteudo pesquisado.

Dessa forma, com base na analise conjunta das cargas externas, validade
discriminante, validade convergente e consisténcia interna do modelo inicial, alguns
indicadores apresentados na Tabela 15 foram gradualmente excluidos, priorizando a retirada
daqueles com os menores valores em cada construto. O processo de exclusdo teve inicio pelos
indicadores do construto inovacdo no modelo de negocios (IMN) na dimensdo da captura de
valor, sendo excluido o IMNCap4 (A sustentabilidade do negdécio ndo depende
exclusivamente da receita existente). Na sequéncia, na dimensdo da criagdo de valor, foram
excluidos os indicadores IMNCeri, sendo excluidos o IMNcri9 (Avaliamos regularmente os
possiveis beneficios de uma terceirizagdo), IMNcri4 (Mantemos atualizados os recursos
técnicos da empresa), IMNcril0 (Novos parceiros de colaboragdo ajudam-nos regularmente a
desenvolver nosso modelo de negocios), e IMNcri7 (Estamos constantemente buscando novos
parceiros de colaboragdo). Por fim, na dimensdo da entrega de valor foram excluidos os
indicadores IMNEntrl (Atendemos regularmente as novas necessidades dos clientes) e
IMNEntr2 (Nossos produtos e/ou servigos sao muito inovadores em relacdo aos nossos
concorrentes).

No construto IMN, algumas questdes foram excluidas por se tratar de um construto
ainda de natureza exploratéria, no qual determinadas assertivas apresentavam conteudos
sobrepostos. O que indica a necessidade de aprimoramento e refinamento futuro do construto,
configurando recomendagdes para pesquisas futuras. Nos demais construtos, ndo houve
exclusdo de assertivas.

Para possibilitar a comparacdo e verificar a confirmagao da validade discriminante dos
indicadores, ¢ apresentada a seguir a matriz de cargas cruzadas, considerando a eliminagao

dos indicadores rejeitados pelo modelo.

Tabela 16

Matriz de cargas cruzadas dos indicadores apos os ajustes

ID DES-Fin DES-NFin IMNCap IMNCri IMNEntr UDO [9) (0
DES-Finl 0.754 0.548 0.387 0.485 0.489 0.379 0.400
DES-Fin2 0.918 0.456 0.390 0.399 0.271 0.245 0.436
DES-Fin3 0.919 0.544 0.427 0.374 0.305 0.330 0.442
DES-Fin4 0.898 0.444 0.404 0.315 0.286 0.263 0.406
DES-NFinl 0.310 0.709 0.380 0.393 0.396 0.402 0.343
DES-NFin2 0.414 0.791 0.476 0.519 0.485 0.454 0.457
DES-NFin3 0.546 0.759 0.467 0.484 0.487 0.340 0.387
DES-NFin4 0.560 0.631 0.422 0.377 0.450 0.365 0.368
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DES-NFin5
DES-NFin6
DES-NFin7
DES-NFin8
IMNCapl
IMNCap2
IMNCap3
IMNCap5
IMNCap6
IMNCap7
IMNCap8
IMNCril
IMNCrill
IMNCril2
IMNCril3
IMNCrri2
IMNCrri3
IMNCri5
IMNCri6
IMNCri8
IMNEnRtr10
IMNEnRtril1
IMNEnRtri2
IMNEnRtr3
IMNEntr4
IMNEnRtr5s
IMNEnRtro6
IMNEntr7
IMNEnRtr8
IMNERtr9
UDO1
UDO2
UDO3
UDO4
UIO1

U102

U103

U104
UI05
UI06
U107

0.387
0.326
0.288
0.436
0.362
0.410
0.288
0.206
0.322
0.349
0.385
0.379
0.186
0.312
0.169
0.322
0.386
0.300
0.363
0.385
0.126
0.356
0.226
0.272
0.401
0.362
0.330
0.156
0.152
0.216
0.232
0.331
0.339
0.377
0.301
0.403
0.437
0.421
0.406
0.437
0.369

0.676
0.734
0.703
0.766
0.428
0.464
0.179
0.413
0.433
0.313
0.414
0.531
0.402
0.451
0.357
0.607
0.482
0.519
0.443
0.446
0.346
0.498
0.430
0.325
0.566
0.357
0.377
0.296
0.264
0.236
0.480
0.498
0.406
0.511
0.484
0.540
0.521
0.477
0.287
0.485
0.447

0.248
0.283
0.271
0.480
0.716
0.757
0.523
0.635
0.792
0.735
0.781
0.452
0.346
0.299
0.311
0.376
0.394
0.181
0.442
0.571
0.528
0.459
0.456
0.339
0.520
0.498
0.529
0.377
0.327
0.396
0.511
0.552
0.576
0.548
0.516
0.532
0.552
0.409
0.501
0.607
0.419

0.489
0.529
0.509
0.568
0.495
0.552
0.231
0.320
0.369
0.290
0.449
0.836
0.686
0.791
0.680
0.704
0.755
0.666
0.674
0.650
0.378
0.534
0.447
0.417
0.633
0.446
0.395
0.391
0.390
0.374
0.383
0.417
0.297
0.375
0.384
0.423
0.415
0.436
0.328
0.483
0.387

0.315
0.279
0.305
0.399
0.619
0.699
0.490
0.434
0.318
0.247
0.544
0.496
0.447
0.439
0.464
0.356
0.459
0.388
0.440
0.661
0.697
0.747
0.767
0.590
0.745
0.704
0.687
0.720
0.720
0.714
0.302
0.310
0.272
0.390
0.273
0.338
0.327
0.345
0.294
0.508
0.410

0.289
0.295
0.311
0.492
0.338
0.319
0.143
0.504
0.578
0.496
0.443
0.391
0.233
0.263
0.065
0.433
0.305
0.158
0.236
0.317
0.217
0.276
0.296
0.195
0.373
0.221
0.269
0.198
0.167
0.149
0.919
0.934
0.905
0.888
0.790
0.731
0.735
0.607
0.489
0.631
0.431

0.450
0.294
0.351
0.568
0.386
0.442
0.277
0.327
0.572
0.470
0.511
0.463
0.266
0.317
0.154
0.388
0.447
0.266
0.333
0.394
0.213
0.388
0.348
0.249
0.403
0.310
0.335
0.273
0.234
0.212
0.667
0.720
0.691
0.730
0.764
0.851
0.886
0.865
0.745
0.836
0.792

Nota. Dados da pesquisa (2026).

Na Tabela 17 sdo apresentados os resultados andlise da confiabilidade e validade

convergente das variaveis latentes apos os ajustes.
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Tabela 17
Confiabilidade e Validade Convergente

Varidvel Alfa de Cronbach Confiabilidade Confiabilidade Variancia média

composta (rho_a) composta (rho_c) extraida (AVE)
DES-Fin 0.896 0.895 0.929 0.766
DES-NFin 0.869 0.876 0.897 0.523
IMNCap 0.838 0.859 0.876 0.506
IMNCri 0.884 0.895 0.905 0.516
IMNEntr 0.893 0.905 0.910 0.505
UDO 0.932 0.935 0.952 0.831
UlO0 0.919 0.924 0.935 0.675

Nota. Dados da pesquisa (2026).

A validade convergente ¢ verificada por meio da Varidncia Média Extraida (AVE), a
qual deve ser igual ou superior a 0,50, indicando que o constructo ¢ capaz de explicar ao
menos 50% da variancia de seus indicadores (Hair Jr. et al., 2019; Bido & Silva, 2019). Dessa
forma, ¢ possivel observar que os pressupostos de confiabilidade e validade convergente
foram atendidos. Ja que a confiabilidade composta e o Alfa de Cronbach (AC) sao
considerados satisfatorios quando os valores: valores entre 0,70 e 0,90, enquanto valores entre
0,60 e 0,70 podem ser aceitos em pesquisas exploratorias (Hair Jr. et al., 2019).

No que se refere a validade discriminante, ¢ primeiramente confirmada pelo critério de
Fornell-Larcker, Fornell-Larcker, onde a raiz quadrada da AVE de cada constructo deve ser
maior do que suas correlagdes com os demais constructos do modelo (Hair Jr. et al., 2021). O
segundo critério corresponde ao heterotrait-monotrait ratio of correlations (HTMT) em que
todos os valores devem ser inferiores a 0,90 (Hair Jr. et al., 2021). Desse modo, na Tabela 18

sao apresentados os resultados da validade discriminante.

Tabela 18

Validade Discriminante

Variavel Latente =~ DES-Fin DES-NFin IMNCap IMNCri IMNEntr UDO UIO

Painel A: Validade Discriminante (HTMT)

DES-Fin

DES-NFin 0.635

IMNCap 0.536 0.601

IMNCri 0.481 0.749 0.611

IMNEntr 0.400 0.574 0.763 0.694

UDO 0.379 0.564 0.640 0.407 0.360
19] (0] 0.531 0.618 0.679 0.516 0.455 0.829
Painel B: Validade Discriminante Critério de Fornell-Larcker

DES-Fin 0.875

DES-NFin 0.576 0.723

IMNCap 0.462 0.540 0.711
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IMNCeri 0.456 0.668 0.541 0.718

IMNEntr 0.394 0.552 0.636 0.643 0.711
UDO 0.353 0.522 0.600 0.406 0.352 0.912
UIO 0.484 0.569 0.619 0.500 0.439 0.772 0.821

Nota. Dados da pesquisa (2026).

Destarte, apds a confirmacao de que o modelo de mensuragao atende adequadamente
aos pressupostos de confiabilidade e validade, dando continuidade as etapas da anélise de

equagoes estruturais procedeu-se com a avaliacdo do modelo estrutural.

4.3.2 Avaliacao do Modelo Estrutural

Apos o atendimento aos critérios de medi¢do e a validagdo do modelo de mensuracgao,
inicia-se a analise do modelo estrutural. Essa fase tem como objetivo analisar as relagdes de
dependéncia entre os constructos, a fim de testar as hipoteses formuladas (Hair Jr. et al.,
2009). A verificagdo do Fator de Inflagdo da Variancia (VIF); (ii) analise do Coeficiente de
Determinacao, por meio dos valores de R? e R? ajustado e (iii) avaliagdo do Tamanho do
Efeito, utilizando o f>. Na sequéncia, fez-se a verificagdo das relagdes causais entre os
construtos, avaliando a relevancia e a significancia dos Coeficientes de Caminho Estruturais
(B), com base nos valores de t-value e p-value das relagdes entre os construtos propostos neste
estudo.

O primeiro passo nesse processo ¢ verificar a presenca de multicolinearidade por meio

do Variance Inflation Factor (VIF), apresentado na Tabela 19.

Tabela 19

Andalise de multicolinearidade

Assertiva VIF Assertiva  VIF Assertiva VIF Assertiva VIF Assertiva VIF
IMNCapl  2.539 IMNCril 2.540 IMNEntrl0  1.908 UDOI1 4.436 DES-Finl 1.461
IMNCap2 2.449 IMNCrill 1987 IMNEntrll  2.664 UDO2 5.141 DES-Fin2 4.475
IMNCap3  1.597 IMNCril2 2482 IMNEntrl2  2.991 UDO3 3.402 DES-Fin3 4.666
IMNCap5 1.370 IMNCril3 2.170 IMNEntr3 1.666 UDO4 2.727 DES-Fin4 3.893
IMNCap6  2.710  IMNCri2 1.790 IMNEntr4 2.111 UIOl  2.605 DES-NFinl 1.952
IMNCap7 2.458 IMNCri3 1.902 IMNEntr5 2.783 UIO2  3.648 DES-NFin2 2.209
IMNCap8 1.884 IMNCri5 1.852 IMNEntr6 2.541 UIO3  3.581 DES-NFin3 2.210
IMNCri6  1.617 IMNEntr7 2.796 UIO4 3.089 DES-NFind4 1.748

IMNCri8 1.455 IMNEntr8 3.729 UIO5 1.992 DES-NFin5 1.718

IMNEntr9  2.824 UIO6  2.514 DES-NFin6 2.792

UIO7 2340 DES-NFin7 2.677
DES-NFin8 2.414

Nota. Dados da pesquisa (2026).
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Conforme apresentado na Tabela 19, os valores do VIF variaram entre 1 ¢ 5 para as
assertivas do instrumento de pesquisa. Estes resultados estdo de acordo com os critérios
recomendados por Hair Jr. et al. (2021) (< 0,20 VIF > 5,00). Deste modo, ¢ constatada a auséncia
de multicolinearidade no modelo, exceto no indicador UDO 2, que mesmo ndo cumprindo,
manteve-se.

Em seguida, realiza-se a analise do R? e do R? ajustado, com o intuito de avaliar a
capacidade explicativa do modelo em relacdo as variaveis latentes, além de verificar o

tamanho do efeito 2, conforme os dados apresentados na Tabela 20.

Tabela 20

R? e R? ajustado e tamanho do efeito f*

R? e R? ajustado e tamanho do efeito f

Construto R* R? ajustado
DES-Fin 0.276 0.254
DES-NFin 0.451 0.435
IMNCap 0.420 0.408
IMNCeri 0.251 0.236
IMNEntr 0.193 0.177

Tamanho do Efeito f>

Construtos DES-Fin DES-NFin IMNCap IMNCri IMNEntr UDO Ul10
DES-Fin

DES-NFin

IMNCap

IMNCeri

IMNEntr 0.057 0.202

UDO 0.002 0.028 0.064 0.001 0.001

UIO 0.095 0.045 0.103 0.116 0.086

Nota. Dados da pesquisa (2026).

No que diz respeito ao R?, a interpretacdo dos valores segue os critérios de referéncia
de 0,75, 0,50 e 0,25 para os construtos enddgenos, os quais podem ser classificados como
substanciais, moderados e fracos, respectivamente (Hair Jr. et al., 2021). Com base nesses
valores de referéncia, ao analisar os dados apresentados na Tabela 20, observa-se que o
coeficiente de explica¢do para os construtos ¢ considerado fraco. No entanto, como apontado
por Hair Jr. et al. (2021), os valores aceitaveis de R? podem variar conforme o contexto, e, em
algumas situacdes, um R? tdo baixo quanto 0,10 pode ser considerado satisfatorio.

Quanto ao tamanho do efeito (f?), segundo Cohen (1988) classifica valores de 0,02,

0,15 e 0,35 como efeitos pequeno, médio e grande, respectivamente, observa-se que a relacao
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que quase todas as relagdes confirmadas apresentaram efeitos pequenos. Apesar dos efeitos
serem pequenos, vale observar que a pesquisa se propos a analisar relagdes complexas com
multiplos fatores preditores para a explicacdo das varidveis. Assim, as variaveis investigadas
representam apenas alguns desses fatores, e, portanto, um efeito pequeno ja pode ser

considerado significativo.

4.3.3 Analise Geral

Na sequéncia, considerando que as variaveis da inova¢ao no modelo de negbcios
(IMN) e o desempenho organizacional (DO), foram mensuradas como um construto de
segunda ordem, primeiramente foi extraido os escores fatoriais dessas varidveis latentes, e
depois analisados os caminhos estruturais e sua significancia estatistica, obtida por meio de
bootstrapping corrigido para viés, com teste bicaudal ¢ 5.000 subamostras (Hair Jr et al.

(2021). Os resultados desse processo estdo apresentados na Tabela 21.

Tabela 21

Resultados dos efeitos diretos e indiretos no modelo estrutural

Modelo 1 Modelo 2

Caminho Estrutural Sem intera¢do | Com interacdo | Hipoteses
B p-value | p p-value

UDO -> IMN 0.15910.245 0.130 ] 0.364 Hl1-
UDO -> IMN-> DESEMP ORG 0.083 | 0.255 0.070 | 0.389 H2
UDO -> DESEMP ORG 0.031]0.762 0 005 0.963
UIO -> IMN 0.489 | 0.000%** | 0.471 | 0.000%** H3+
UIO -> IMN-> DESEMP ORG 0.25410.004*** | 0.252 | 0.007*** H4
UIO -> DESEMP ORG 0.26510.021** [0.267 | 0.025%*
IMN -> DESEMP ORG 0.520 | 0.000%** | 0.534 | 0.000%** H5+
USO COMBINADO DO ORCAMENTO -> IMN 0 056 0.338 Ho6
USO COMBINADO DO ORCAMENTO -> IMN -> - 0361 H7
DESEMP ORG 0.030|
PORTE -> DESEMP ORG 0.081]0.173 0.093 | 0.142
IDADE -> DESEMP ORG 0.108 0.126 0.109 0.112

Nota. O modelo 1 exibe os resultados dos testes sem interagdo (diagnodstico*interativo). O modelo 2 exibe os
resultados dos testes com interagdo. Denota-se niveis de significancia de ***1%; **5%.

Ao analisar a confirmagao das hipoteses teoricas estabelecidas, foram verificados os

valores p-value, que devem estar em 1, 5 ou 10%, conforme os parametros estabelecidos na
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literatura (Hair Jr. et al., 2021). Observa-se diante dos resultados da Tabela 21 que o uso
interativo do orgamento apresenta efeito positivo e estatisticamente significativo sobre a
inovacao no modelo de negocios (p < 0,01), bem como sobre o desempenho organizacional (p
< 0,05). Adicionalmente, observa-se um efeito indireto significativo do uso interativo do
or¢amento sobre o desempenho organizacional, mediado pela inovagdo no modelo de
negocios (p < 0,01). Observa-se, ainda, que a inovagdo no modelo de negdcios impacta de
forma direta e positiva o desempenho organizacional (p < 0,01), apoiando as hipoteses H3,
H4a-b, e H5. Quanto as demais hipdteses, ndo obtiveram resultados significativos para o
modelo, sendo, portanto, rejeitadas.

Além das variaveis principais analisadas no modelo estrutural, visando isolar efeitos
contextuais que poderiam interferir nos resultados, varidveis de controle como porte (receita
bruta) e idade da organizagcdo foram incorporadas, porém nenhuma delas apresentaram
influéncia significativa no desempenho organizacional. A seguir, apresenta-se a discussdo dos
resultados do estudo, contrastando-os com o referencial tedrico para uma melhor

compreensao de suas implicagoes.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa revelam aspectos importantes sobre as relagdes entre os
tipos de uso do or¢camento, inovagdo no modelo de negocios e desempenho organizacional.
Para contextualizar apresenta-se a Tabela 22, que sintetiza as hipoteses para posterior

discussao dos resultados.

Tabela 22

Resumo das Hipoteses

Hipéteses da Pesquisa Decisiao
HI v O uso diagnostico do orgamento influencia negativamente a inovagdo no modelo de Rejeita-se
negocios.

H2: O uso diagndstico do or¢amento influencia positivamente o desempenho organizacional Rejeita-se
mediado pela inovagdo no modelo de negdcios

H3: O uso interativo do orcamento influencia positivamente a inovagdo no modelo de negocios. Aceita-se
H4: .O uso ir.lterativo do orcamento inﬂqencia positivamente o desempenho organizacional Aceita-se
mediado pela inovagdo no modelo de negdcios

HS5: A inovagdo no modelo de negécios influencia positivamente o desempenho organizacional. Aceita-se

H6: O uso combinado do orgamento influencia positivamente a inovagdo no modelo de negocios.  Rejeita-se

H7: O uso combinado do or¢amento influencia positivamente o desempenho organizacional

. . ~ . Rejeita-se
mediado pela inovag@o no modelo de negdcios. !

Nota. Elaborada pela autora (2026).
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A hipotese 1, que propde que ha uma influéncia negativa do uso diagndstico do
or¢amento na inovacao do modelo de negocios, apresentou relagdo positiva embora nao
estatisticamente significativa. Isso indica que o uso do or¢amento apenas como um sistema
diagndstico para monitorar os resultados organizacionais e corrigir desvios de padrdes
predefinidos de desempenho, embora possua natureza mais restritiva, ndo exerce influéncia
significativa na inova¢do no modelo de negocios, considerando suas dimensdes de criacao,
entrega e captura de valor.

Esse resultado estd alinhado de forma analoga com a perspectiva de Dunk (2011) e
Beuren et al. (2019) que embora apresentem contextos e abordagens diferentes, argumentam
que ¢ improvavel que o uso de orcamentos predominantemente como um mecanismo de
controle facilite a inovag¢do. No entanto, considerar o uso do or¢amento (diagnostico) como
um mecanismo de controle capaz de ter influéncia negativa na inova¢do no modelo de
negocios ndo encontra suporte, sugerindo um papel mais neutro.

Deste modo, infere-se que o uso diagnostico do orcamento em grandes empresas possa
coexistir com praticas inovadoras, ja que nesse contexto as estruturas formais de controles ja
estao institucionalizadas, o que reduz o risco de o controle diagnostico ser percebido como
negativo a inovag¢do, pois atua como um mecanismo de coordenagdo e eficiéncia que, quando
inserido em um conjunto mais amplo de capacidades organizacionais, ¢ compativel com
estratégias inovadoras.

Na hipotese 2, que supde uma relacao positiva entre o uso do orcamento diagndstico e
o desempenho organizacional, por meio da inovagao no modelo de negocios, ndo apresentou
relagdo estatisticamente significativa, direta e indiretamente. Os resultados corroboram com
estudos que também ndo comprovaram as relagdes (Henri, 2006; Dunk, 2011; Martins &
Lavarda, 2024).

Embora, no contexto de grandes empresas, o controle orcamentario tradicional possa
coexistir com niveis satisfatorios de desempenho financeiro e ndo financeiro, j& que seu uso
tende a estar institucionalizado e percebido como parte normal da gestdo, o controle
diagnodstico ndo evidenciou efeitos estatisticamente significativos. Os achados alinham-se a
perspectiva de Bedford (2015), ao relatar que com o uso do controle predominantemente
diagndstico ha uma maior dificuldade na busca de oportunidades e inovagdo. Dessa forma,
infere-se que o carater restritivo uso do orcamento, quando utilizado para o monitoramento

dos resultados e feedback, especialmente no contexto de grandes empresas orientadas a
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inovagdo, impode limitagdes que podem nao contribuir para inovagdo e desempenho
organizacional de forma significativa.

Na hipotese 3, conjectura-se uma relagao positiva entre o uso interativo do or¢amento
e a inovacdo no modelo de negdcios, e evidenciou-se uma relacdo significativa, direta e
indiretamente. Esse resultado corrobora com Bedford (2015) ao indicar que o uso interativo
do orcamento favorece a inovacao, uma vez que, quando empregado de forma interativa, o
orcamento amplia a capacidade da organizagdo de extrair beneficios dos processos inovativos.

Depreende-se que no contexto de grandes empresas, onde a complexidade ¢ maior, o
uso interativo do orgamento mostra que o or¢amento nao ¢ utilizado apenas para controle ex
post, mas como instrumento de didlogo e tomada de decisdo. Essa abordagem permite
adaptacdes do orcamento, refletindo as prioridades reais da empresa (Chong & Mahama,
2014), possibilitando a exploracdo de novos modelos de monetizagdo, precificacdo e entrada
em novos mercados, favorecendo a inovagdo no modelo de negdcios em suas dimensdes de
criacdo, entrega e captura de valor.

Adicionalmente, os resultados alinham-se com a literatura de Simons (1995) sobre
SCG interativos como mecanismos de aprendizagem organizacional, e com a TBR por tratar o
uso interativo do orcamento como uma capacidade organizacional que potencializa outros
recursos. Adicionalmente, alinham-se com a literatura de inovacdo no modelo de negdcios
IMN ao indicar que mecanismos de controle, capacitadores e ndo apenas coercitivos
contribuem para inovagao.

A hipotese 4, que supde uma relagao positiva entre o uso do or¢amento interativo € o
desempenho organizacional, por meio da inova¢dao no modelo de negdcios, foi confirmada,
direta e indiretamentea. Os achados alinham-se com as perspectivas de que o uso interativo do
or¢amento contribui mais positivamente para o desempenho organizacional em comparacao
com o sistema diagnostico (Abernethy & Brownell, 1999). Distintivamente dos estudos de
Bisbe e Otley (2004) e Laitinen et al. (2016), que ndo encontraram relagdo significativa.

Ao promover o didlogo e aprendizagem, o uso interativo do or¢camento passa a atuar
como plataforma de experimentacdo e reflexdo estratégica, criando condi¢des para repensar
propostas de valor; redesenhar fontes de receita; e reconfigurar estruturas de custos e parcerias
(Foss & Saebi, 2017; Clauss 2017) o que contribui para a inova¢do no modelo de negdcios e
desempenho organizacional. Deste modo, a luz da TBR, infere-se que no contexto de grandes
empresas, 0 uso interativo do or¢amento, constitui um recurso estratégico importante capaz de

contribuir para a inovacao e o desempenho organizacional.
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A hipdtese 5, que propde que a inovagao no modelo de negocios apresente relacao
positiva com o desempenho organizacional, foi confirmada. Embora, os estudos que
investigaram a inovagdo no modelo de negocios apresentem diferentes abordagens e
contextos, o resultado corrobora com a argumentacdo Zott et al. (2011) que destaca o um
consenso que a inovagdo no modelo de negodcios ¢ essencial para o desempenho. Os
resultados alinham-se também com a perspectiva de Clauss et al. (2019) que identificou que
proposta e a criagcdo de valor na inovacdo no modelo de negdcios tém um impacto positivo no
desempenho da empresa, e contrastam-com a Latifi et al. (2021) que ndo identificaram uma
relagdo significativa entre a inovacao e desempenho.

Depreende-se que no contexto de grandes empresas, a inovagdo no modelo de
negdcios, por meio das suas trés dimensdes (criacdo, entrega e captura de valor) promovem o
desenvolvimento de capacidades que contribuem para um melhor desempenho. Confirmando-
se como uma alternativa estratégica para vantagem competitiva a luz da TBR (Barney, 1991;
Teece, 2007).

A hipotese 6 que supde uma relagdo positiva entre o uso combinado do orcamento ¢ a
inovagdo no modelo de negbcios, ndo apresentou efeitos significativos. Estudos prévios
apontam que o uso combinado dos sistemas de controle diagnostico e interativo pode criar
uma tensdo dindmica capaz de potencializar os efeitos dos usos individuais, facilitando o
debate de ideias opostas, impulsionando capacidades para lidar com questdes estratégicas,
ampliando as perspectivas e favorecendo a inovacao (Miiller-Stewens et al., 2020, Frare et al.,
2022). Entretanto, no contexto analisado, os resultados esperados pelo uso combinado (nao
igual), dos controles diagndstico e interativo, onde os beneficios de um sdo ampliados pelo
aumento do uso do outro (Bedford, 2015), ndo proporcionou o dinamismo necessario para
gerar efeitos significativos na inovagdo no modelo de negocios.

Por fim, a hipotese 7, que supde uma relagdo positiva entre o uso combinado do
orcamento e o desempenho organizacional, por meio da inovagdo no modelo de negocios,
ndo apresentou efeitos significativos. Depreende-se que tal resultado esteja relacionado as
limitagdes na operacionalizacao dos controles e desafios na gestdo das tensdes entre controle e
autonomia, pois diferentes combinagdes de uso dos controles produzem efeitos distintos no

desempenho e inovagao, sendo o equilibrio um fator-chave (Bedford et al., 2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Este estudo analisou a influéncia do uso (diagndstico, interativo e combinado) do
or¢camento na inovagdo no modelo de negdcios e no desempenho organizacional. Para
responder o objetivo proposto, a pesquisa foi conduzida por meio de questiondrio on-line e
contou com uma amostra de 102 respondentes.

Os resultados demonstraram que o uso diagndstico do orcamento ndo apresentou
relacdo significativa na inovacao no modelo de negocios e no desempenho organizacional de
forma direta, e de forma indireta, mediado pela inovagdao no modelo de negocios. Confirmou-
se que o uso interativo do orcamento influencia direta e positivamente a inovacao no modelo
de negocios e o desempenho organizacional, além de influenciar indiretamente o desempenho
organizacional, por meio da inovacdo no modelo de negdcios. Constatou-se que a inovagao no
modelo de negocios apresentou influéncia positiva no desempenho organizacional.
Adicionalmente, identificou-se que o uso combinado do orcamento ndo apresentou relagao
significativa na inovagdo no modelo de negécios e no desempenho organizacional, mediado
pela inovagdo no modelo de negbcios.

De modo geral, os achados da pesquisa evidenciam a importancia de se considerar o
uso do orcamento e seus distintos efeitos, bem como a inovagdo no modelo de negocios,
como relevantes recursos e capacidades organizacionais que contribuem para o desempenho

organizacional.

52 IMPLICACOES TEORICAS

Ao analisar a influéncia do uso (diagndstico, interativo e combinado) do orcamento na
inovacdo no modelo de negdcios e no desempenho organizacional, a luz da TBR, o estudo
apresenta relevantes implicagdes tedricas. Primeiro, ao explorar os tipos de usos do or¢amento
no contexto da inovagdo, contribui com a chamada na literatura para explorar impulsionadores
na inovacdo no modelo de negocios, sobretudo por meio de recursos internos (Andreini &
Bettinelli, 2017; Foss & Saebi, 2017). Segundo, contribui com evidéncias para literatura a

respeito da adequagdo dos SCG, especificamente o orgamento, no contexto das atividades de
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inovagdo, explorando, além dos usos interativo e diagnostico, o uso combinado desses
sistemas.

Adicionalmente, o estudo contribui para o avango da TBR e, por extensdo, da
Estrutura das Capacidades Dindmicas, ao demonstrar a reconfiguracdo das competéncias
internas e externas organizacionais, por meio dos tipos de usos do orgamento e a inovagao no
modelo de negocios. Essa reconfiguragdo permite que as organizagdes possam corresponder
as exigéncias de um ambiente em mudangas, destacando-os como recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar, com o poder de gerar vantagem competitiva (Barney & Herterly, 2007;

Teece, Pisano & Shuen, 1997, p.515, 7).

5.3 IMPLICACOS EMPIRICAS

Do ponto de vista pratico, o estudo oferece insights valiosos para empresas e gestores,
acerca de um melhor alinhamento dos usos do or¢amento ¢ da IMN como alternativas
estratégicas que sustentam vantagem competitiva e contribuem para uma melhor tomada de
decisdes e desempenho, mesmo sob alta incerteza econdmica.

Contudo, a literatura também reconhece que a IMN pode ndo contribuir para o
desempenho, especialmente no curto prazo ou quando mal gerida. Em grandes empresas, a
complexidade organizacional, a rigidez estrutural e os altos custos de coordenagdo podem
gerar desalinhamentos entre a inovagdo do modelo de negocios e as capacidades existentes,
resultando em aumento de custos, conflitos internos e perda de foco estratégico (Foss &
Saebi, 2017). Mudancas simultdneas nas trés logicas elevam o risco de execucdo e podem
comprometer resultados financeiros temporariamente, antes que os beneficios se consolidem
(Amit & Zott, 2012; Clauss et al., 2019).

No entanto, a baixa capacidade de inovagdo ¢ apontada como principal obstaculo para
o crescimento econdmico no Brasil, e destacada como prioridade pelos investidores. Nesse
contexto, ao evidenciar a relevancia do uso de SCG, como o or¢amento, enquanto instrumento
para o didlogo e aprendizado, bem como, importante recurso estratégico para impulsionar a
inovacdo e o desempenho organizacional, o estudo contribui para o alcance do Objetivo de

Desenvolvimento Sustentavel (ODS9) de fomentar a inovagao.
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5.4 LIMITACOES E RECOMENDACOES DE PESQUISAS FUTURAS

Os resultados deste estudo devem ser interpretados com cautela, a luz das limitacdes
identificadas. Entre as possiveis limitagdes da pesquisa, destacam-se a amostra, a plataforma
de coleta de dados, o instrumento utilizado, a percep¢ao do individuo, e os procedimentos
metodoldgicos.

A amostra caracteriza-se como ndo probabilistica, ndo oferecendo igualdade de
participagdo a todo o universo investigado, ja que apenas empresas e profissionais com perfis
ativos na rede profissional LinkedIn® puderam participar. Além disso, a plataforma
LinkedIn® nao foi concebida para fins de pesquisa académica, possuindo restrigdes quanto ao
envio de convites e mensagens, impondo bloqueios temporarios e riscos de suspensdo da
conta, 0 que impoOs obstaculos adicionais a realizagdo de coletas intensivas em periodos
reduzidos. Assim, estudos futuros podem adotar outros meios, contemplando outros publicos,
portes e estratégias empresariais trazendo novas evidéncias sobre o fenomeno.

Quanto ao instrumento utilizado, destaca-se que das 33 assertivas utilizadas para
mensuragao da inova¢ao no modelo de negocios (Clauss, 2017), 7 foram removidas do
modelo (21,21%), possivelmente em razdo do contexto distinto para o qual o instrumento foi
originalmente desenvolvido. Desse modo, pesquisas futuras podem avancar no refinamento
teorico dos construtos e métricas, a fim de avaliar se as medidas empregadas capturam com
precisao e fidedignidade as diferentes dimensdes da inovagdo no modelo de negdcios no
contexto analisado.

No que se refere a percepcdo dos individuos, a possibilidade de viés constitui uma
limitacdo em pesquisas de levantamento com questiondrios, ainda que os respondentes
tenham sido orientados a responder com base nas praticas organizacionais, ndo ¢ possivel
dissociar integralmente dos seus julgamentos individuais. Por fim, a pesquisa apresenta
também uma limitacdo referente a metodologia adotada, o uso de uma abordagem
exclusivamente quantitativa e no emprego de técnicas estatisticas. Dessa forma, estudos
futuros podem adotar uma abordagem qualitativa, com triangulacdo de dados, trazendo uma

compreensdo em maior profundidade sobre o fendmeno analisado.
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APENDICE 1. INSTRUMENTO DE PESQUISA

REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E INFORMADO (RCLI)
Prezado (a) participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar desta pesquisa que tem como objetivo avaliar a
influéncia dos usos diagndostico e interativo do or¢camento na inovacdo no modelo de negocios e no
desempenho organizacional.

Sua participagdo ¢ voluntaria e vocé tem o direito de, a qualquer momento, desistir ou retirar
sua participacdo deste projeto. Todas as informagdes fornecidas serdo tratadas de forma totalmente
anonima, conforme observancia a Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais (Lei n° 13.709/2018).

Agradecemos a sua participagao.
Atenciosamente,

Pesquisadoras:

Elisangela Aparecida dos Santos - Mestranda em Contabilidade pelo PPGCONT/UFPR - E-mail:
elisangela.santos@ufpr.br

Edicreia Andrade dos Santos — Professora de Ciéncias Contabeis UFPR - E-mail:
edicreiaandrade@ufpr.br

Observagao: caso queira acesse 0 RCLI completo pelo Link:
https://drive.google.com/file/d/1-J3f0TEPWzb9 Klg] Uoc93CKOhSSHQx/view?usp=drive link

1. Eu li 0 RCLI e compreendi os objetivos, riscos e beneficios da pesquisa. Fui informado(a) de
que posso recusar ou interromper minha participacao a qualquer momento, sem necessidade de
justificativa e sem qualquer prejuizo.

() Aceito participar da pesquisa.

() Nao aceito participar da pesquisa.

BrLocol

1) A inovacdo no modelo de negécios de uma empresa baseia-se em mudancas na légica de
criacdo (ex. novas capacidades, tecnologias, parcerias, melhorias de processos...), entrega (ex.
novas ofertas, clientes, mercados, relacionamentos...) e/ou captura de valor (novos modelos de
receitas e custos), e que complementa os tipos tradicionais de inovacio de produtos e processos

Considerando os ultimos_5 anos e o contexto da empresa em que atua, indique o seu nivel de
concordancia quanto aos itens a seguir, utilizando a escala: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3
(ndo discordo nem concordo), 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

INOVACAO NO MODELO DE NEGOCIOS (IMN) Escala 1-5
Na empresa...
IMNCril. Os funcionarios recebem treinamento constante para desenvolver novas

competéncias.

IMNCri2. Em comparag@o aos nossos concorrentes, nossos funciondrios tém conhecimentos e
capacidades muito atualizados.

IMNCri3. Refletimos constantemente sobre quais novas competéncias precisam ser
estabelecidas para nos adaptarmos as mudangas das exigéncias do mercado.

IMNCri4. Mantemos atualizados os recursos técnicos da empresa (ex. equipamentos,
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softwares, infraestrutura...).

IMNCri5. Em comparacdo aos concorrentes, a estrutura e os recursos técnicos sao inovadores.
IMNCri6. Utilizamos regularmente novas oportunidades técnicas para ampliar nosso portfolio
de produtos e/ou servicos.

IMNCri7. Estamos constantemente buscando novos parceiros de colaboragao.

IMNCri8. Aproveitamos regularmente em nossos processos, oportunidades que surgem da
integragdo de novos parceiros.

IMNCri9. Avaliamos regularmente os possiveis beneficios de uma terceirizagao (produtos,
Servicos).

IMNCril0. Novos parceiros de colaboragdo ajudam-nos regularmente a desenvolver nosso
modelo de negdcios.

IMNCrill. Recentemente conseguimos melhorar significativamente a nossa gestdo interna
processos.

IMNCril2. Utilizamos procedimentos e processos inovadores durante a elaboragdo dos nossos
produtos e/ou servigos.

IMNCril3. Os processos existentes sao avaliados regularmente e alterados se necessario.
IMNEntrl. Atendemos regularmente as novas necessidades dos clientes.

IMNEntr2. Nossos produtos e/ou servigos s3o muito inovadores em relagdo aos nossos
concorrentes.

IMNEntr3. Nossos produtos e/ou servigos regularmente resolvem necessidades dos clientes que
ndo foram resolvidas pelos concorrentes.

IMNEntr4. Aproveitamos regularmente as oportunidades que surgem em novos mercados ou
em crescimento.

IMNEntrS. Abordamos regularmente novos segmentos de mercados anteriormente ndo
atendidos.

IMNEntr6. Estamos constantemente buscando novos segmentos de clientes e mercados para
nossos produtos e/ou servigos.

IMNEntr7. Utilizamos regularmente novos canais de distribui¢do para nossos produtos e/ou
servicos (ex. lojas fisicas, vendas pela internet...).

IMNEntr8. Mudamos constantemente nossos canais de distribuicdo para melhorar a eficiéncia
(ex. venda loja fisica para venda loja on-line).

IMNEntr9. Mudamos constantemente o portfélio dos nossos canais de distribuicdo (ex.
composi¢ao/mix de distribui¢ao).

IMNEntr10. Buscamos aumentar a reten¢do de clientes por meio de novas ofertas de produtos
e/ou servigos.

IMNERntr11. Enfatizamos agdes inovadoras/modernas para aumentar a retengdo de clientes (ex.
CRM - Customer Relationship Management).

IMNEntr12. Constantemente tomamos varias medidas para fortalecer o relacionamento com os
clientes.

IMNCapl. Constantemente desenvolvemos novas oportunidades de receita (por exemplo,
vendas adicionais, vendas cruzadas).

IMNCap2. Oferecemos cada vez mais produtos e/ou servigos integrados para obter retornos
financeiros de longo prazo.

IMNCap3. Constantemente, complementamos ou substituimos receitas de transagdes Unicas
por modelos de receita recorrente de longo prazo (por exemplo, locagdo).

IMNCap4. A sustentabilidade do negdcio ndo depende exclusivamente da receita existente.
IMNCap5. Refletimos regularmente sobre nossa estratégia de prego e quantidade de estoques,
producdo e vendas.

IMNCap6. Buscamos ativamente oportunidades para economizar com os custos de producdo
dos produtos e servigos.

IMNCap7. Nossos custos de producdo sdo constantemente examinados e, se necessario,
alterados de acordo com os pregos de mercado.

IMNCap8. Utilizamos regularmente oportunidades que surgem através da diferenciagdo de
preco.
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2) O orcamento é usado pelos gestores para coordenar, comunicar prioridades estratégicas e
facilitar o seu comprometimento com a organizacio

Considerando os ultimos cinco anos e o contexto da empresa em que atua, indique em que medida
o orcamento ¢ usado em sua organizacdo com base na escala: 1 (nem um pouco), 2 (pouco), 3
(moderadamente), 4 (consideravelmente), e 5 (em grande medida).

USO DO ORCAMENTO Escala 1-5
O uso do or¢camento na organizacio permite...
ODOI. Acompanhar o progresso em diregdo as metas.
ODO2. Monitorar os resultados organizacionais.
ODO3. Comparar os resultados com as expectativas.
ODO4. Analisar os principais indicadores.
UIO1. A discussdo entre superiores, subordinados e pares.
UIO2. Estimular desafios continuos e debater dados, premissas e planos de agao.
UIO3. Fornecer uma visao integrada da organizagao.
UIOA4. Integrar a organizagdo (processos, cultura, comunica¢do organizacional...).
UIO6. Que a organizagdo se concentre em problemas comuns.
UIO7. Que a organizagdo se concentre em fatores criticos de sucesso.
UIO8. Desenvolver um vocabulario unificado na organizagao.

3) O desempenho organizacional ¢é entendido como o grau de alcance de metas
multidimensionais, considerando tanto indicadores mensuraveis financeiros quanto nio
financeiros.

Considerando os ultimos cinco anos e o contexto da empresa em que atua, avalie o desempenho
organizacional em compara¢do com o mercado, utilizando a escala: (1) abaixo da média, (2) um pouco
abaixo da média, (3) na média, (4) um pouco acima da média, (5) acima da média.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL Escala 1-5
Em relag¢do ao desempenho da minha empresa em comparacio com o mercado, considero...
DES-Finl. A taxa de crescimento das vendas
DES-Fin2. A taxa de crescimento do lucro
DES-Fin3. O retorno sobre o investimento
DES-Fin4. A relagao lucro/vendas
DES-NFinl. A satisfacdo dos clientes
DES-NFin2. A retencio de clientes
DES-NFin3. A aquisi¢do de novos clientes
DES-NFin4. O aumento da quota de mercado
DES-NFin5. A satisfacdo dos funcionarios
DES-NFin6. A qualificagdo dos funcionarios
DES-NFin7. Funciondrios criativos e inovadores
DES-NFin8. Funcionarios com lideranca e talento

Broco 11 - PERFIL DO RESPONDENTE E DA EMPRESA

1) Género: ] Masculino
[] Feminino
[] Prefiro ndo identificar

2) Idade:
3) Escolaridade  [_] Ensino Fundamental
(maior grau)? [] Ensino Médio

] Ensino Técnico

[] Tecnélogo

[] Graduacio

[ ] Pés-Graduagdo (Latu Senso)

91



[ ] Mestrado
[ ] Doutorado

4) Area de
Formacao:
Técnica e/ou
Académica:

5)  Qual sua
Func¢do ou Cargo
que ocupa na
empresa:

6) Qual seu
tempo de
empresa:

7) Qual o tempo
de existéncia da

empresa’?

8) Qual a regidao | [_] Norte

em que a [] Nordeste
empresa esta [] Centro-Oeste
situada? [ ] Sudeste

[] Sul

9) Qual o setor
predominante da
empresa?

[ ] Industria

[ ] Comércio
[] Servicos

[] Agronegocio
[ ] Outros

10) Indique
aproximadamente
qual Receita
Operacional
Bruta a empresa
obteve no ultimo
ano:

] Receita operacional bruta menor ou igual a R$ 360 mil ao ano.

[] Receita operacional bruta maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes ao
ano.

[] Receita operacional bruta maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
a0 ano.

[] Receita operacional bruta maior que R$ 300 milhdes ao ano.

[] N4o sei.

[] Prefiro ndo responder.

11) Quantos

[] Até 9 colaboradores

funcionario [] De 10 a 49 colaboradores
aproximadamente | [_] De 50 a 99 colaboradores
atuam na [] 100 ou mais colaboradores
empresa?

12) Caso queira deixar sugestdes ou e-mail para receber os resultados da pesquisa:

Referéncias:
1. Teece,

D. L

OBRIGADA PELA ATENCAO!

(2010). Business models, business strategy and innovation. Long Range Planning, 43, 172-194.

https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.003

2. Clauss, T., Abebe, M., Tangpong, C., & Hock, M. (2019). Strategic agility, business model innovation, and firm performance: an empirical
investigation. /EEE transactions on engineering management, 63(3), 767-784. https://doi.org/10.1109/TEM.2019.2910381

3. Abernethy, M. A., & Brownell, P. (1999). The role of budgets in organizations facing strategic change: an exploratory study. Accounting,
organizations and society, 24(3), 189-204. https://doi.org/10.1016/S0361-3682(98)00059-2

4. Bisbe, J., & Otley, D. (2004). The effects of the interactive use of management control systems on product innovation. Accounting,
organizations and society, 29(8), 709- 737. https://doi.org/10.1016/j.20s.2003.10.010
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APENDICE 2. TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E INFORMADO (RCLI) (COMPLETO)

Prezado (a) participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar desta pesquisa que ¢ a minha dissertagdo de mestrado em
Contabilidade no Programa de P6s-Graduacdo em Contabilidade da UFPR (PPGCONT/UPR) Sua
participacdo ¢ totalmente voluntaria, e vocé tem o direito de, a qualquer momento, desistir ou retirar-
se deste projeto, mesmo apds ter concordado em participar.

Esta pesquisa tem como objetivo geral avaliar a influéncia dos usos diagndstico e interativo do
or¢amento na inovagdo do modelo de negdcios e no desempenho organizacional.

Para atingir esse objetivo, propde-se:

a) Investigar as influéncias dos usos do or¢amento na inovagao do modelo de negocios;
b) Identificar as influéncias dos usos do orcamento no desempenho organizacional;
c) Analisar as influéncias da inovacao do modelo de negdcios no desempenho organizacional.

Caso aceite participar da pesquisa, serd necessario preencher um questionario eletrénico com
questdes sobre usos do orcamento, inovagcdo do modelo de negdcios e desempenho organizacional. O
tempo estimado para preenchimento ¢ de aproximadamente 15 minutos.

O questiondrio sera disponibilizado via plataforma online, ¢ podera ser respondido no ambiente e
momento que forem mais convenientes para vocé, sem a necessidade de se identificar.

As pesquisadoras responsaveis sao:

e FElisangela Aparecida dos Santos - Mestranda em Contabilidade pelo PPGCONT/UFPR - E-
mail: elisangela.santos@ufpr.br

e Edicreia Andrade dos Santos — Professora de Ciéncias Contabeis UFPR - E-mail:
edicreiaandrade@ufpr.br

¢) Sua participag@o nao acarretara nenhum risco de ordem fisica ou psicoldgica. Ressaltamos
que todas as informagdes fornecidas serdo tratadas de forma totalmente andnima, e, garantimos que
ndo ha possibilidade de identificacdo devido ao tratamento estatistico dos dados possuir perfil
coletivo e sigiloso, conforme observancia a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (Lei n°
13.709/2018).

d) As informagdes fornecidas serdo acessadas apenas pelos pesquisadores listados e
utilizadas exclusivamente para esta pesquisa. Os dados serdo tratados de forma anonimizada e
apresentados apenas de forma agregada, garantindo total sigilo.

e) Os dados e documentos gerados serdo armazenados por até 5 anos apos o encerramento da
pesquisa e posteriormente descartados de forma segura.

f) Nao ha qualquer custo ou compensacdo financeira para os participantes. Eventuais
despesas da pesquisa (licenciamento de softwares, hospedagem de formularios etc.) sdo de
responsabilidade dos pesquisadores.

e ¢2) Se vocé tiver duvidas sobre seus direitos como participante, podera entrar em contato com

o Programa de Pos-Graduagdo em Contabilidade da UFPR, ou diretamente pelo

elisangela.santos@ufpr.br, tel. 41.996797201.
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Declaracao do participante:

Eu, , 11 este Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e compreendi os objetivos, riscos e beneficios da pesquisa. Fui
informado(a) de que posso recusar ou interromper minha participagdo a qualquer momento, sem
necessidade de justificativa e sem sofrer qualquer prejuizo.

Declaro que concordo voluntariamente em participar deste estudo.

Assinatura do participante:
Data: //
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ANEXO 1. MODELO RELACIONAL DE PRIMEIRA E SEGUNDA ORDEM

MODELO 1 - PRIMEIRA ORDEM (SmartPLS 4)

Figura 1
Modelo 1 — Cargas Fatoriais antes dos ajustes
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Fonte: Elaborado pela autora no SmartPLS4.
Figura 2
Modelo 1 — Cargas Fatoriais apos os ajustes
IMNCri1 — IMNCri11 IMNCri12 IMNCri13 IMNCri2 IMNCri3 IMNCHS _y.  IMNCri6
. % Sy T
ORGdgT 0836 0.686_ 071y 0680 0705 0755 0.666=0.674 Fry—
[ —
A 0830 DES-Fin1
IMNEntr10
ORGAg2 ' ~ ! P 0754
_y DES-Fin2
0.905 IMNEntr11 0.918
ORGdg3 0919—y
: DES-Fin3
0898
ORGagd DES-Fin T
ORGintt DES-Find
. DES-NFin1
2
ORI 764 IMNEntr3 Pl
- / DES-NFin2
'h0-371_: 0709
" DES-NFin3

0.759 .
T DES-NFind
ORC"“(’)B%G ORCint o4 | Q:NEntrﬁ 0631— "
o732 0.676—p -
0. DES-FFin5
ORGint6 IMNEntr7 i 0.734
¥ (RN DES-NFin o703 Ao
. . ~ -1 N
ORCint7 0766
IMNCap DES-NFin7
DES-NFing

IMNCap8

Fonte: Elaborado pela autora no SmartPLS4.

MODELO 2 - SEGUNDA ORDEM (SmartPLS 4)
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Construtos IMN (dimensdes: criagdo, entrega ¢ captura de valor) e Desempenho Organizacional (dimensdes:
desempenho financeiro e desempenho nao financeiro).

Figura 3
Modelo 2 — Segunda Ordem
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Fonte: Elaborado pela autora no SmartPLS4.

Figura 4

Modelo 2 — Segunda Ordem com Combinagdo de Controles (Interativo * Diagndstico)
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Fonte: Elaborado pela autora no SmartPLS4.

Figura S
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Modelo 2 — Segunda Ordem com Combinagdo de Controles (Interativo * Diagnostico) e Variaveis de Controle

(idade e porte).
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