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RESUMO

Aspectos da vida moderna estdo cada vez mais alterando os ambientes interno e externo das
organizacoes, levando os atores organizacionais a buscarem formas de enfrentar esses desafios
€ manter a organizagdo em operagdo. Nessas circunstancias, dois aspectos sao essenciais para
que os gestores consigam manter a estabilidade organizacional e dar continuidade as operagdes
e negocios. O primeiro deles, ¢ a adaptagdo organizacional, que possibilita a adequacao das
operagdes da empresa as caracteristicas especificas vivenciadas por elas diante de fatores
contingenciais. O segundo, sdo os sistemas utilizados para auxiliar a controlar os processos e
subsidiar a tomada de decisdo, favorecendo melhores resultados nas agdes tomadas pelos
gestores dos mais diversos niveis. Nesse contexto, a literatura aponta que fatores contingenciais
levam as organizagdes a se adaptarem, e esse processo pode influenciar tanto o desempenho da
tomada de decisdo, quanto sistemas de controle gerencial como o or¢gamento empresarial. Nessa
linha de raciocinio, o objetivo desta tese ¢ investigar as relacdes existentes entre adaptacao
organizacional, orcamento empresarial e o desempenho na tomada de decisdo. Para tanto,
adaptou-se um instrumento de pesquisa com assertivas direcionadas para a captacdo da
percepcao dos gestores em relacdo a adaptagdo organizacional, uso do or¢amento empresarial
e desempenho da tomada de decisdo em cooperativas agroindustriais do estado do Parana,
Brasil. A amostra foi composta de 209 gestores. Os dados foram tratados por meio de equagdes
estruturais, buscando verificar se as relagdes propostas eram estatisticamente significativas. Os
resultados mostram que, nas empresas estudadas, (i) a adapta¢do organizacional influencia
positivamente o orcamento empresarial; (i) a adaptacdo organizacional influencia
positivamente o desempenho na tomada de decisdo; (iii) o or¢amento empresarial influencia
positivamente o desempenho na tomada de decisdo e, (iv) a relagdo entre a adaptacdo
organizacional e o desempenho na tomada de decisdo ¢ mediada pelo orgamento empresarial.
Todas as relagdes encontradas foram positivas e com forte tamanho de efeito. Isso significa
que, diante de situacdes adversas, as empresas pesquisadas tendem a se adaptar ao ambiente, e
essa adaptacdo leva a alteragdes no seu processo decisorio aumentando seu desempenho, assim
como também leva a alteragdes no or¢camento empresarial. Por sua vez, orgamento também
favorece o processo decisorio de forma direta, mas ao ser adaptado as circunstincias
especificas, ele tende a mediar a relacdo entre a adaptacdo organizacional e o desempenho na
tomada de decisdo. Diante disso, o desempenho da tomada de decisdo ¢ explicado em grande
parte pela relacdo indireta com a adaptacdo organizacional, mediada pelo orcamento
empresarial. Esta tese contribui com as cooperativas agroindustriais demostrando que o
or¢amento pode fornecer mais informagdes aos processos decisorios, levando-as a se manterem
competitivas, além de possibilitar o alinhamento de suas politicas e praticas tradicionais com a
realidade do mercado em que atuam.

Palavras-chave: Teoria da contingéncia; orcamento empresarial; adapta¢do organizacional,
desempenho na tomada de decisdo, contabilidade gerencial.



ABSTRACT

Aspects of modern life are increasingly altering the internal and external environments of
organizations, prompting organizational actors to seek ways to address these challenges and
keep the organization operational. In these circumstances, two aspects are essential for
managers to maintain organizational stability and continue operations and business activities.
The first of these is organizational adaptation, which enables the company's operations to be
tailored to the specific characteristics they face in the presence of contingent factors. The second
aspect involves the systems used to assist in controlling processes and providing support for
decision-making, thereby favoring better outcomes in actions taken by managers at various
levels. In this context, the literature indicates that contingent factors lead organizations to adapt,
and this process can influence both decision-making performance and managerial control
systems such as budgeting. Following this line of reasoning, the objective of this thesis is to
investigate the existing relationships between organizational adaptation, budgeting, and
decision-making performance. To this end, a research instrument was adapted with statements
aimed at capturing managers' perceptions regarding organizational adaptation, the use of
budgeting, and decision-making performance in agro-industrial cooperatives in the state of
Parand, Brazil. The sample consisted of 209 managers. The data were analyzed using structural
equations to verify whether the proposed relationships were statistically significant. The results
show that, in the studied companies: (i) organizational adaptation positively influences
budgeting; (ii) organizational adaptation positively influences decision-making performance;
(ii1) budgeting positively influences decision-making performance; and (iv) the relationship
between organizational adaptation and decision-making performance is mediated by budgeting.
All found relationships were positive and of strong effect size. This indicates that, in the face
of adverse situations, the researched companies tend to adapt to the environment, and this
adaptation leads to changes in their decision-making process, thereby enhancing their
performance. It also leads to changes in the budgeting process. In turn, budgeting directly
supports the decision-making process, but when adapted to specific circumstances, it tends to
mediate the relationship between organizational adaptation and decision-making performance.
Therefore, decision-making performance is largely explained by the indirect relationship with
organizational adaptation, mediated by budgeting. This thesis contributes to agro-industrial
cooperatives by demonstrating that budgeting can provide more information for decision-
making processes, helping them remain competitive and aligning their traditional policies and
practices with the realities of the markets in which they operate.

Keywords: Contingency theory; budgeting; organizational adaptation; decision-making
performance; management accounting.
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1 INTRODUCAO

A contabilidade gerencial faz parte do sistema de informagdo de uma empresa,
fornecendo informagdes valiosas como base para a tomada de decisdes e atendendo a diferentes
requisitos de gestdo (Dao, 2023). Por conseguinte, o aumento das complexidades entre os
objetivos de negocios, 0s processos operacionais € a tomada de decisdo sdo respondidos por
novas abordagens de contabilidade gerencial que se tornaram medidas formalizadas de

controles gerenciais (CG) em muitas empresas (Bhimani, 2020).

Nessa perspectiva, a pesquisa em contabilidade gerencial aponta que os sistemas de
controles gerenciais (SCG) estdo intimamente associados a estruturas e processos
organizacionais (Umans, Smith, Andersson & Planken, 2020). Esses sistemas asseguram que a
estratégia estabelecida pela organizacdo seja colocada em pratica e que os objetivos definidos
sejam alcangados de forma eficiente e eficaz, com possibilidade de aprimora-los quando

necessario (Arantes & Soares, 2021).

De acordo com essa visdo, o SCG ¢ entendido como o processo de identificacao,
medicao, acumulacao, analise, preparagdo, interpretagdo e comunicacao de informagdes que
auxilia os executivos a motivarem os colaboradores a tomarem decisoes € a realizar agdes que
sdo do melhor interesse da organizacdo (Eker & Eker, 2018). Eles direcionam os
comportamentos de individuos e grupos da organizacao em relacdo a processos e tarefas a serem
cumpridas (Moreira & Frezatti, 2019) e exercem um papel significativo para melhorar o

desempenho organizacional (Rehman, Mohamed & Ayoup, 2019).

Dentre os controles gerenciais, o or¢amento empresarial (OE) tem se destacado como
uma ferramenta que ajuda as organizagdes a monitorarem seus processos e resultados (Pesalj,
Pavlov & Micheli, 2018), se caracterizando como um dos mecanismos de planejamento e
controle mais adotados pelas empresas em suas praticas de gestdo (Arnold & Artz, 2019). Eles
também desempenham um papel crucial na alocacdo de recursos e em atividades de
coordenagdo (Bergmann, Briick, Knauer & Schwering, 2020; Lunardi, Zonatto & Nascimento,
2019) e por isso, sdo tradicionalmente tomados como uma parte central do SCG (Knardal &

Bjernenak, 2020; Silva & Lavarda, 2022).

Nesse contexto, o orgamento desempenha varios papéis em uma organizagao (Knardal
& Bjernenak, 2020) pois ele pode ser utilizado para diferentes finalidades, as quais devem ser
definidas quando da sua elaboragdo, uma vez que o desenho do SCG esté relacionado com o

respectivo uso (Santos, Beuren & Marques, 2020). De acordo com Bergmann et al. (2020) a
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pesquisa existente identifica trés funcgdes principais do OE, sendo elas a avaliagdo,

planejamento e o controle.

No que tange a fung¢ao de controle, o OE ¢ usado para motivar e controlar os gerentes e
funcionarios (influenciador de decisdes) (Cruz et al., 2020) possibilitando a reflexdo sobre a
utilizacao da capacidade operacional (decisdes sobre cursos de agdo alternativos) (Bergmann et
al., 2020). Ele também orienta as agdes gerenciais, aumentando a motivagao e a percepcao de
maior compromisso com as metas (decisdes orcamentarias) (Degenhart et al., 2022) e permite
que os gerentes tenham maior envolvimento na tomada de decisdes subordinadas (Zeng, Zhang,

Chen & Zhang, 2023).

Na fungao de planejamento, o OE propicia o engajamento dos lideres de nivel inferior
e médio na elaboragdo de medidas e na tomada de decisdes sobre o proposito das operagdes da
organizacdo (Rokhman, 2017). Assim, ele fornece uma base 1til para decisdes sobre alocagdo
de recursos (Church, Kuang & Liu, 2019) e leva as empresas a terem maior crescimento da
receita (Zor, Linder & Endenich, 2019). Ele também permite que as escolhas sejam feitas no
processo de planejamento e contribui para o desempenho de outras fungdes gerenciais (Tien,
2019), permitindo que as empresas estabelecam planos mais precisos € melhorem a tomada de

decisdo (Bergmann et al., 2020).

A funcdo de avaliagdo refere-se a avaliacdo do desempenho baseada no or¢camento
(Bergmann et al., 2020) e fornece informagdes quantitativas relativas ao desempenho gerencial
(Dani, Zonatto & Diehl, 2017). A comparagdo das metas orcamentais com os resultados reais
faz os orgamentos servirem de pontos de referéncia na avaliacdo dos trabalhadores e das
unidades de negdcio (Zor et al., 2019; Bergmann et al., 2020; Heinicke & Guenther, 2020).
Esse procedimento suporta o processo de tomada de decisdo de uma empresa coletando,
processando e analisando dados quantificados de informacdes de desempenho (Vuong &

Rajagopal, 2020).

Isto posto, o orcamento garante uma melhor inteligéncia para a tomada de decisdes,
resultando em decisdes mais informadas e, consequentemente, na geragdo de maior valor
econdmico para a empresa (Nikodijevi¢, 2021). Desse modo, as organizagdes sdo obrigadas a
se concentrar constantemente em maximizar sua eficacia e eficiéncia dentro do processo de
controle or¢gamentario para manter suas vantagens competitivas no ambiente de negocios de

hoje (Vuong & Rajagopal, 2020).
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Todavia, em circunstancias de alto risco, incerteza, constantes mudangas tecnoldgicas,
crescente concorréncia e outros fatores ambientais, o or¢amento pode se tornar ineficiente
(Nikodijevi¢, 2021) uma vez que € necessaria uma abordagem de contingéncia para torna-lo

um instrumento de gestdo mais eficaz (Soleiman & Thalib, 2021).
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As cooperativas desempenham um papel importante no desenvolvimento do
agronegocio, contribuindo para o aumento do poder de negociagdo, escalas de producio,
diversificacdo e estabilizacdo das culturas, agregacao de valor aos produtos agricolas, expansao
dos mercados e capitalizagdo dos produtores (Junior & Wander, 2021). Elas também
contribuem para um alto valor do Produto Interno Bruto (Hariance et al., 2021), sendo que no
Brasil, a atividade agricola em conjunto com a agroindustria, representa cerca de 22% do PIB

(Silva et al., 2022).

Desse modo, o agronegocio se destaca como o maior setor econdmico, com papel
fundamental no desenvolvimento da economia brasileira (Kureski, Moreira & Veiga, 2020),
sendo também uma das principais atividades geradoras de empregos diretos no pais (Silva et
al., 2022). De acordo com a Agéncia de Noticias do IBGE (2023), no primeiro trimestre de
2023, o PIB brasileiro cresceu 1,9% em relacao ao trimestre anterior, ¢ 4,0% frente ao mesmo

trimestre de 2022.

Ja no Paran4, de acordo com a Agéncia Estadual de Noticia (AEN, 2023) o PIB cresceu
9,16% no primeiro trimestre de 2023, em comparagdo ao mesmo periodo do ano passado,
chegando a R$ 193,9 bilhdes. O estado respondeu por 7,6% do PIB nacional no periodo de
janeiro a marco de 2023, e a agroindustria foi responsavel por 38,32% dessa expansao,

impulsionada principalmente pela producdo de soja, milho e abate de frangos (AEN, 2023).

No entanto, o agronegodcio cooperativo no contexto brasileiro esta em fase de transicao
(Junior & Wander, 2021) onde as empresas agricolas enfrentam um ambiente de mercado
competitivo (Bavorova et al., 2021) devido a globalizacao, que leva a busca por alimentos mais
baratos nesse setor (Briones et al., 2018). Desse modo, o agronegdcio brasileiro tem sofrido
grande pressao competitiva (Junior & Wander, 2021), pois o ambiente criado pela globalizagao,
inclui mudangas nas demandas de caracteristicas dos produtos (Briones et al., 2018) e alteragdes
em algumas das politicas e praticas tradicionais adotadas pelas cooperativas brasileiras, que

parecem ndo mais se alinhar com a realidade do mercado (Beber, Theuvsen & Otter, 2018).
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Na mesma linha, as cooperativas agroindustriais paranaenses representam grande
importancia econdmica e social para o estado, e competem com outras grandes empresas do
agronegdcio estruturadas profissionalmente (Barreiros et al., 2021). Entretanto, para sobreviver
e prosperar nesse ambiente globalizado e competitivo, elas devem enfrentar novos desafios na
busca pela competitividade (Junior & Wander, 2021) e responder as mudancas na estrutura e

na concorréncia visando manter sua posi¢ado no mercado (Silva et al., 2022).

Diante disso, as cooperativas agroindustriais necessitam de instrumentos de gestao que
possam ajuda-las a enfrentar e se adaptar aos ambientes incertos. Uma ferramenta com potencial
para ajuda-las nesses contextos sdo os controles gerenciais, que podem se mostrar instrumentos
de gestdo muito eficientes para alavancar as operagdes das cooperativas agroindustriais, uma
vez que podem ser projetados para se ajustar a mudancgas organizacionais decorrentes de fatores
ambientais. Do mesmo modo, o or¢amento pode se mostrar muito eficiente para essas
organizagdes, uma vez que em ambientes de negodcios volateis, previsdes or¢amentarias mais

precisas podem revelar-se uma forte vantagem competitiva (Bergmann et al., 2020).

A teoria da contingéncia (TC) busca explicar as mudangas organizacionais € suas
interdependéncias com os fatores ambientais, relacionando e explicando tais fatores (Guerreiro
Pereira & Rezende, 2020). A literatura moderna sobre controle gerencial ¢ construida sobre os
fundamentos da TC, que sugere que o projeto e o uso dos SCG dependem de seu contexto
organizacional (Martin, 2020). Destarte, estudos sobre a TC tentam determinar as ferramentas
mais adequadas para uma organizagdo especifica com suas contingéncias especificas

(Gongalves & Gaio, 2021).

Um dos construtos-chave da teoria da contingéncia que ajudam a identificar
relacionamentos entre variaveis ¢ a adaptagdo organizacional (AO) (Lartey, 2020), que de
acordo com Ajmal, Khan e Shad (2021) ¢ o principio fundamental dessa teoria, que apoia a
identificacdo dos aspectos relacionados a qualquer circunstancia e permite que o sistema se
adapte em caso de qualquer eventualidade. Por esse principio, mudancas no ambiente das
organizagdes levam a busca de adaptagdo as contingéncias para serem capazes de alcangar o

ajuste necessario para sua sobrevivéncia (Ozkan, 2020).

Nesse entendimento, as organizagdes buscam se adaptar a vdarios ambientes
simultaneamente, e cada nivel de andlise condiciona a tomada de decisao (Sarta, Durand &
Vergne, 2021). Consequentemente, as descontinuidades que caracterizam o ambiente

econdmico atual, levam a necessidade de agdes e praticas voltadas para decisdes futuras
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criteriosas, que sao consideradas cruciais para o sucesso competitivo da organizagao (Stanczyk-

Hugiet et at., 2019).

Sabe-se que as decisdes gerenciais dependem de como os tomadores de decisdo avaliam
a posicdo da organizagdo em um determinado momento (Church, Kuang & Liu, 2019).
Considerando o ambiente em circunstancias normais, os gerentes podem basear as decisdoes em
padrdes estaveis ao longo do tempo, até que forcas disruptivas gerem mudangas no processo
decisoério (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018) impactando também o SCG, que deve se ajustar
ao contexto para propiciar a estabilidade que a organizagao precisa (Ngo, 2021; Janka, Heinicke

& Guenther, 2020).

Nesse ambito, a evolugdo significativa que vem alterando o ambiente de negocios
global, representa desafios reais para as empresas que buscam poder de permanéncia e
continuidade (Hellal & Tagraret, 2023) exigindo o ajuste de muitos instrumentos de gestao,
incluindo o or¢amento empresarial Nikodijevi¢ (2021). No mesmo sentido, levando em conta
que o or¢amento ¢ tido como um potencial instrumento de apoio a tomada de decisdo, Zeng et
al. (2023) sustentam que a evolugao do ambiente empresarial coloca novos desafios a gestao
or¢amentaria, o que leva ao aumento da oferta de informacdo para se adaptar as mudangas

ambientais.

De acordo com Lartey (2020), ao implementar os principios da abordagem
contingencial, as organizagdes criam processos que estimulam o aprendizado e a resolugdo de
problemas, caracterizando o principio da adaptacdo. Desse modo, quando ocorre uma mudanca
externa ou interna, o SCG deve se adaptar rapidamente para responder a essa variacao

(Demartini & Otley, 2020; Rehman et al., 2021).

Sob essas condigdes, a abordagem contingencial mantém a ideia de racionalidade, que
implica o ajuste de praticas contabeis aos fatores contingentes a partir do momento em que se
tenha consciéncia desses fatores (Guerreiro et al., 2020). Para tanto, a adaptagdo acontece
quando as empresas sdo capazes de encontrar um equilibrio adequado entre a busca de seu

cenario de negdcios e a estabilidade de suas atividades (Garrido-Vega et al., 2023).

Esse ambito remete ao OE, que diante de tensdes ambientais, deve ser associado a
aspectos como previsdo, eficiéncia, orientagdo de metas de curto prazo, contribuicdo para a
criatividade, transparéncia, aprendizagem, inovacao e adaptabilidade (Silva & Lavarda, 2022).

Em vista disso, o orgamento favorece o aprendizado em resposta a contingéncias, identificando
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opgoes e desenvolvendo consensos, de modo que as regras € premissas organizacionais possam

ser ajustadas para acomodar mudangas ambientais (Zeng et al., 2023).

Com a adaptagdo do orcamento ao ambiente especifico, esse artefato passa a ser
percebido como a criacdo de estabilidade em condi¢des de mudanca (Knardal & Bjernenak,
2020), sendo considerado um controle gerencial frutifero de promover o pensamento integrado
e implementar a estratégia por meio de decisoes e agdes gerenciais (Rehman, 2021). Assim, ele
constitui num mecanismo cognitivo que resulta em uma melhor compreensdo das tarefas a

serem cumpridas, além de melhor desempenho nas decisdes (Santos et al., 2020).

Diante do contexto apresentado, considerando que a adaptacao organizacional permite
que atores racionais comparem repetidamente um conjunto limitado de alternativas,
selecionando aquela que melhor se adapta ao ambiente predominante (Giustizier, Kaul &
Martignoni, 2022), levando a ajustes no orcamento empresarial e no processo decisorio, ao
mesmo tempo em que o uso do orgamento empresarial também afeta as decisdes gerenciais
(Nikodijevi¢, 2021; Soleiman & Thalib, 2021; Amrul, Yuliansyah & Maryani, 2023; Zeng et

al., 2023) apresenta-se a questao norteadora desta investigacao:

Quais os efeitos da mediacio do or¢camento empresarial na relacdo entre a

adaptacio organizacional e o desempenho na tomada de decisdo?
1.2 OBJETIVO GERAL

Consoante com o problema de pesquisa, o objetivo geral deste estudo ¢ examinar os
efeitos da mediagdo do orcamento empresarial na relagdo entre a adaptacdo organizacional e o

desempenho na tomada de decisao.
1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para se alcangar o objetivo geral e responder ao problema de pesquisa, sdo propostos

os seguintes objetivos especificos:

a) Fazer uma revisdo de literatura acerca dos temas abordados no estudo.

b) Identificar os construtos utilizados no modelo proposto para a pesquisa.

c) Desenvolver as hipoteses de testes com base na literatura sobre o tema.

d) Realizar uma analise estatistica para a verificagdo das relacdes propostas no modelo

de pesquisa.
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1.4 DECLARACAO DE TESE

As organizagdes operam em ambientes geralmente estaveis que permitem a
padroniza¢do de processos e rotinas, possibilitando a implantacdo de sistemas de controles
gerenciais que auxiliam nos processos decisorios, favorecendo que as decisdes sejam tomadas
mais rapidamente e com garantia de maior assertividade dos gestores em suas agdes. O
or¢amento empresarial € um tipo de sistema de controle gerencial que, além de possuir varias
finalidades para a gestdo, também ¢ usado como fonte de informag¢des que subsidiam os
processos decisdrios, possibilitando que os gestores tenham maior desempenho na tomada de

decisao.

No entanto, quando ocorre alguma alteracdo ambiental interna ou externa que leva a
uma descontinuidade nas operagdes rotineiras, a garantia de assertividade dos processos
decisorios baseados no orgamento € substituida pela incerteza nas agdes a serem tomadas, pois
essas situagdes exigem que a organizacao se adapte a essas condigdes. Desse modo, para que o
or¢amento possa continuar subsidiando o processo decisorio, ¢ necessario que ele seja ajustado

para se adaptar as novas circunstancias.

Assim, quando ocorre a adaptagdo organizacional, a empresa se adapta ao ambiente e
suas mudancas, levando o orcamento a ser ajustado de acordo com as situagdes vivenciadas
pela organiza¢do. No entanto, a adaptagdo organizacional ndo age somente sobre o orgamento
empresarial, pois ela também pode afetar o processo decisério de forma direta, uma vez que os
agentes racionais conseguem analisar cendarios e tomar decisdes acerca de mudancgas

inesperadas.

Por esse ponto de vista, acredita-se que quando ocorre a adaptagcdo organizacional, ela
influencia tanto o or¢amento empresarial quanto o desempenho na tomada de decisdo. No
entanto, devido a suas caracteristicas e fungdes, o orgamento empresarial ao ser ajustado para
se adequar as demandas ambientais, favorece os gestores com subsidios para seu processo

decisorio e propicia maior desempenho na tomada de decisdo.

Face ao exposto, a tese a ser defendida neste estudo ¢ de que ha uma relagao direta e
positiva entre adaptacio organizacional e o orcamento empresarial, assim como também
ha uma relacdo direta e positiva entre a adaptacio organizacional e o desempenho na
tomada de decisio. Contudo, também ha uma relacdo indireta entre a adaptacao
organizacional e o desempenho na tomada de decisdo que é mediada pelo orcamento

empresarial.
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As condi¢des em que esta tese sera ou nao corroborada, sdo pontuadas da seguinte
forma: considerando que todas as relagdes propostas no modelo de pesquisa sejam confirmadas,
a tese sera totalmente corroborada. Caso sejam confirmadas somente algumas relagdes, a tese
sera parcialmente corroborada. Caso nenhuma relacdo proposta seja confirmada, nesse caso, a

tese sera totalmente refutada.
1.5 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

Este estudo se justifica por abordar aspectos da vida moderna que sdo observados no dia
a dia das organizagdes, podendo ser utilizado em varios contextos, em diferentes circunstancias
que envolvem temas relacionados a situacdes de contingéncias, controles gerenciais e tomada
de decisdo. O estudo também possui contribui¢des para a ciéncia contabil que abrangem tanto

aspectos tedricos, quanto aspectos praticos e sociais.

No campo tedrico, a pesquisa possui dois focos principais, sendo eles o orgamento
empresarial e a teoria da contingéncia. Iniciando pela TC, ela ¢ tida como a abordagem das
teorias organizacionais que goza de maior aceitacdo no campo da pesquisa em contabilidade
gerencial (Odek & Oluoch, 2023). Uma provavel explica¢dao para isso € que na literatura de
gestdo e controle, essa teoria foi desenvolvida de forma mais significativa (Umans et al., 2020)
uma vez que os fatores contingenciais influenciam consecutivamente 0s processos
organizacionais internos, como o sistema de contabilidade gerencial (Ghasemi et al., 2020).
Consequentemente, a TC pode informar a pratica sobre quais contingéncias devem ser levadas

em conta durante a implementacao e uso de SCG (Petera & Soljakova, 2020).

De acordo com Dao (2023), a TC vem sendo estudada em pesquisas na area da
contabilidade gerencial desde 1975, e um dos estudos que mais se destaca nessa area, € o
trabalho de Otley (1980). Em seu trabalho, Otley prop6s uma abordagem de contingéncia para
a contabilidade gerencial, baseando-se na “premissa de que ndo existe um sistema contabil
universalmente apropriado que se aplique igualmente a todas as organizacdes em todas as

circunstancias” (Otley, 1980, p. 1).

Os estudos posteriores a Otley (1980) focaram em aspectos voltados principalmente
para relagdes entre varidveis contingenciais e ferramentas de contabilidade gerencial. Como
exemplo, pode-se citar a relacdo entre incerteza ambiental e o estilo de avaliacdo de
desempenho (Govindarajan, 1984); o efeito da descentralizacdo estrutural, da incerteza
ambiental percebida e da interdependéncia organizacional no projeto de SCG (Chenhall &

Morris, 1986); os efeitos de interagdo da incerteza ambiental percebida, descentralizagdo e
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design do SCG no desempenho gerencial (Gul & Chia, 1994); a eficacia do SCG examinando
projetos que melhor se adequam a natureza do ambiente, tecnologia, tamanho, estrutura,
estratégia e cultura nacional (Chenhall, 2003); e proposi¢cdes de como fatores contingenciais

podem afetar o desenho do SCG (Malmi & Brown, 2008).

Estudos mais recentes seguiram na mesma linha, abordando aspectos como as
caracteristicas essenciais da teoria, no que se refere a lideranga e gestao das organizacdes (Abba
et al., 2018); a relacdo entre a tecnologia e as caracteristicas do SCG (Ghasemi et al., 2019); o
entendimento sobre como as organizagdes adaptam as praticas de contabilidade gerencial as
mudancgas contextuais (Beuren, 2020); a variacdo entre o uso da contabilidade de gestao
ambiental e as caracteristicas da informagdo entre as organizagdes (Gunarathne & Lee, 2021);
o exame de um modelo conceitual de aplicagdes financeiras que € influenciado pela incerteza
ambiental e pela competéncia da gestdo (Puspitawati et al., 2022) e o efeito de varidveis

contingenciais na ado¢ao do Balanced Scorecard (Hellal & Tagraret, 2023).

Com base nos estudos elencados, ¢ possivel perceber que o uso da teoria da contingéncia
em pesquisas na area da contabilidade gerencial se baseia principalmente em aspectos
relacionados aos fatores contingenciais, ou seja, as variaveis da teoria da TC. Um estudo de
Otley (2016) apontou que as principais variaveis da TC podem ser agrupadas em (i) variaveis
externas (tecnologia, competi¢do ou hostilidade no mercado, incerteza ambiental e cultura
nacional) e variaveis internas (tamanho organizacional, estrutura, estratégia, sistemas de
remuneracao, sistemas de informacao, varidveis psicolédgicas, participagdo dos funcionarios nos
sistemas de controle, posicdo no mercado, estagio do ciclo de vida do produto e mudanca de

sistemas).

Nessa linha de raciocinio, Gunarathne e Lee (2021) defendem que ha uma necessidade
de pesquisas mais criteriosas que considerem os mecanismos pelos quais os fatores de
contingéncia influenciam a sofistica¢do dos SCG nas organizagdes. Nao obstante, a maioria dos
estudos em contabilidade gerencial focam nos fatores contingenciais, como os apontados por
Otley (2016), ndo se aprofundando em pesquisas relacionadas a outras dimensdes da teoria da

contingéncia.

Nesse contexto, embora a adaptacdo organizacional seja tratada na literatura como um
dos construtos da TC (Zeithaml et al., 1967; Lartey, 2020; Ajmal et al., 2021) e seja citada em
varios estudos sobre contingéncias e controles gerenciais (por exemplo, Merchant, 1984;
Chenbhall, 2007; Bedford, 2020; Janka, 2020; Ozkan, 2020; Feizabadi et al., 2021; Feizabadi &

Alibakhshi, 2022; Garrido-Vega, 2023) ndo foram encontrados estudos anteriores que
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trouxessem esse construto como uma variavel independente da abordagem contingencial, com
poder de influéncia sobre controles gerenciais ou sobre outros aspectos organizacionais como
o desempenho na tomada de decisdo. Desse modo, este estudo contribui com a literatura ao
trazer a adaptacdo organizacional como uma variavel independente da teoria da contingéncia,

que até entdo, ndo foi estudada na area da contabilidade gerencial.

No que tange ao orcamento empresarial, esse artefato de controle gerencial possui
multiplas fungdes (Mucci et al., 2016; Arnold & Artz, 2019; Bergmann et al., 2020; Wagner et
al., 2021) podendo ser utilizado de diferentes maneiras pelas organizacdes. Dessa forma,
pesquisas na area de contabilidade gerencial com foco no orgamento, costumam abordar
aspectos relacionados a essas funcdes, além de abordar relagdes com variaveis contingenciais

e organizacionais.

Com base nisso, a literatura sobre o or¢amento empresarial aborda aspectos como a
natureza politica da tomada de decisdes organizacionais baseadas em dotagdes orgamentais
(Pfeffer & Salancik; 1974); relagdes entre as diferengas nos sistemas or¢amentarios
corporativos e tamanho, diversidade e grau de descentralizacao da empresa (Merchant, 1981);
incerteza ambiental e avaliagdo de desempenho (Govindarajan, 1984); influéncia das
caracteristicas de diferentes atividades funcionais no desempenho gerencial baseado em
orcamento (Brownell, 1985); gestdo de desempenho organizacional analisada pela otica de
sistemas gerenciais como o or¢camento, valor econdmico agregado e o Balanced Scorecard
(Otley, 1999); efeitos das caracteristicas das metas or¢amentdrias nas atitudes gerenciais € no
desempenho (Li et al, 2010) as multiplas fun¢des do orgamento empresarial e sua associacao
com a percepc¢do de utilidade e relevancia do artefato (Mucci et al., 2016); associagdo entre
caracteristicas individuais e observaveis de gestores e variacdes no uso dos orcamentos
(Knardal & Bjernenak, 2020) e a influéncia do orcamento interativo no desempenho da

inovagdo empresarial (Zeng et al., 2023).

Embora a literatura apresente varias pesquisas que ressaltam a relevancia do orcamento
para o processo decisorio (por exemplo Amans et al., 2015; Mucci et al. 2016); Rokhman, 2017;
Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2019; Zor et al., 2019; Bergmann et al., 2020; Cruz et al.,
2020; Santos et al., 2020; Umans et al., 2020; Nikodijevi¢, 2021; Soleiman & Thalib, 2021;
Amrul et al., 2023; Zeng et al., 2023), nas buscas realizadas sobre o tema em bases cientificas
(dentro das limitagdes do autor) nao foram encontrados estudos que estabelecessem relagao
direta entre ele e o desempenho na tomada de decisdo, e nem relagdo mediadora entre o

orcamento, qualquer fator de contingéncia. Nesse contexto, este estudo contribui com a
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literatura ao apresentar uma abordagem do OE que vai além das func¢des descritas na literatura
existente, apresentando pontos que demonstram outras formas de relacionamento desse artefato

com aspectos organizacionais.

Em relacdo a contribuicdo no aspecto pratico, este estudo contribui ao fornecer
informacdes relevantes sobre o processo de gestdo baseada em orcamento com vistas a
continuidade do negocio (Silva et al., 2022), uma vez que em ambientes de negdcios volateis,
previsdes orcamentdrias mais precisas podem revelar-se uma forte vantagem competitiva
(Bergmann et al., 2020). Desse modo, o ajuste do orcamento para adaptacdo ao ambiente de
negdcios, favorece o surgimento de caracteristicas como como a indugdo de metas, a instigagao
a criatividade, empreendedorismo e a aprendizagem organizacional, que sao fonte de vantagem
competitiva (Silva & Lavarda, 2022), podendo levar as cooperativas agroindustriais a se

destacarem no mercado em que operam.

No aspecto social, mesmo na agricultura tem surgido conceitos de sustentabilidade que
refletem as crescentes preocupagdes do publico sobre responsabilidade social (Bavorova et al.,
2021). Nesse sentido, Barreiros et al. (2021) afirmam que a promogao social ¢ apontada como
um fator condicionante essencial para o desenvolvimento sustentavel das comunidades, em
consonancia com a doutrina e principios do movimento cooperativista. No mesmo sentido,
Junior e Wander (2021) enfatizam que, no aspecto social, as cooperativas agroindustriais t€ém
sido reconhecidas como importantes atores que contribuem para o desenvolvimento econdmico
por sua capacidade de aumentar os ganhos das economias locais, promover o desenvolvimento
regional e o bem-estar da populagcdo. Nessa perspectiva, a literatura carece de estudos sobre
modelos de controle, no que se refere ao desenvolvimento de métodos de gestao adaptados as
caracteristicas peculiares das cooperativas agroindustriais (Barreiros, 2021). Outrossim, as
pesquisas nesse campo ainda sdo escassas, sendo necessarios estudos que possam contribuir
para melhorar a competitividade dessas organiza¢des (Junior & Wander, 2021). Diante do
exposto, os resultados desta pesquisa podem trazer subsidios para gestores no que tange ao
melhor aproveitamento do OE empresarial como sistema de controle, visando que suas fung¢des
sejam aproveitadas no sentido de possibilitar a adaptacao a fatores contingenciais e favorecer o
desempenho decisério. Com isso, espera-se que as cooperativas agroindustriais possam
melhorar sua competitividade, refletindo na promog¢dao social de seus entornos, e

desenvolvimento mais sustentavel.
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1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados a contextualizagdo, o problema de pesquisa, objetivos,

a tese proposta, justificativa e contribuigdes.

O capitulo 2 apresenta a revisao de literatura, onde sao tratados os temas sobre teoria da
contingéncia, adaptacdo organizacional, orcamento empresarial, desempenho na tomada de

decisdo e o desenvolvimento das hipdteses de pesquisa.
O capitulo 3 apresenta a metodologia empregada na realizacdo do trabalho.

O capitulo 4 apresenta o tratamento dos dados, os resultados da pesquisa, e a discussao

sobre eles.

No capitulo 5 apresentam-se as conclusdes do trabalho, seguido por sugestdes para

futuras pesquisas.
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2 PLATAFORMA TEORICA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Neste capitulo ¢ apresentada a fundamentagdo teorica utilizada nesta pesquisa. O
capitulo inicia-se com a teoria da contingéncia. Na sequéncia, ¢ feita uma exposicao sobre os
aspectos da adaptacdo organizacional e suas dimensdes propostas para este estudo. Depois, €
abordado o tema sobre o orcamento empresarial, buscando elucidar suas caracteristicas e
aplicagcdes no ambiente organizacional. Em seguida, explora-se o tema sobre o desempenho na
tomada de decisdo. Por fim, sdo desenvolvidas as hipdteses e apresentado o modelo tedrico

proposto para a pesquisa.
2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

A abordagem contingencial das teorias organizacionais ¢ uma vertente que mostra as
organizagcdes como sistemas abertos, que interagem com o ambiente e outros fatores
contingenciais (Klein & Almeida, 2017; Iyenhen et al., 2023). O conceito de sistema da
abordagem de contingéncia ¢ definido como um conjunto de praticas de controles gerenciais
que sao decididas conscientemente em um processo de design (Hamann, 2017), levando os
atores organizacionais a tentarem ajustar o sistema para que ele possa ser util em todas as

situagdes (Hadianto & Djuminah, 2023).

Assim, pesquisas baseadas em contingéncia buscam explicar o desenho dos SCG e o
contexto de sua aplicacao (Mendes, Kruger & Lunkes, 2017; Gunarathne & Lee, 2021) partindo
da premissa de que ndo existem sistemas de controle que se apliquem a todas as organizagdes
em todas as circunstancias (Otley, 1980; Hall, 2016; Ojra et al., 2021). Desse modo, a teoria
mostra que o nivel de necessidade de informagao contabil é afetado por fatores como a incerteza
ambiental, complexidade tecnoldgica, incerteza da tarefa, incerteza da estratégia corporativa e
competéncia do gerente, entre outras (Feizabadi, Gligor & Alibakhshi, 2021; Puspitawati et al.,

2022).

Nessa perspectiva, a teoria da contingéncia busca explicar o modo pelo qual as empresas
operam em diferentes condi¢gdes que variam de acordo com o ambiente onde estdo inseridas,
uma vez que esse fator contingencial influencia os processos organizacionais (Beuren &
Fiorentin, 2014; Guerreiro et al., 2020). Essa influéncia do ambiente se da por caracteristicas
internas e externas a organizagdo, que ao ocorrerem, influenciam as decisdes e os atores da

empresa (Mayegle & Nguidjol, 2017; Demartini & Otley, 2020; Rehman et al., 2021).
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Por conseguinte, as rapidas mudancas tecnologicas e a crescente pressao da
concorréncia modificaram o ambiente externo das organizagdes, o que levou, também a
alteragdes seus processos internos (Ghasemi et al., 2019). Essas mudangas representam
desafios reais para as empresas que buscam poder de permanéncia e continuidade (Hellal &
Tagraret, 2023), pois os executivos nao possuem uma tatica especifica para administrar uma
organizacdo, uma vez que a funcionalidade de uma premissa comercial € puramente atrelada as

questdes emergentes, também conhecidas como contingéncias (Odek & Oluoch, 2023).

Face ao exposto, as contingencias que afetam a organiza¢do sdo fatores relevantes no
delineamento dos sistemas de controle, de acordo com o contexto em que a empresa esta
inserida (Mendes, Kruger & Lunkes, 2017). Diante disso, a explicacdo de variagdes nas praticas
de controle gerencial ¢ baseada em fatores de contingéncia (Mayegle & Nguidjol, 2017), que
direcionam a tomada de decisdo, protegendo a organiza¢do da incerteza por meio do ato de
desenvolver sua propria autorregulacdo, buscando o equilibrio diante desses fatores

influenciadores (Klein & Almeida, 2017).

Nessa linha de raciocinio, Lartey (2020) postula que, ao contrario das teorias cléssicas
que defendem uma melhor maneira de fazer as coisas, na perspectiva da teoria da contingéncia,
a melhor maneira depende da incerteza e instabilidade do ambiente, bem como de outros fatores
contingentes. Ngo (2021) explica esse contexto argumentando que pela teoria da contingéncia
o SCG deve se ajustar as caracteristicas do ambiente para propiciar a estabilidade que a

organizacao precisa.

Dado o exposto, a abordagem contingencial assume que os atores organizacionais agem
com o objetivo de adaptar o SCG as mudangas nos fatores de contingéncia para melhorar o
desempenho (Mayegle & Nguidjol, 2017). Dentre esses fatores contingenciais, destacam-se
fatores externos (mudangas econdmicas, politicas e sociais, tendéncias demograficas, mudangas
nas necessidades do consumidor, contexto global e avangos tecnoldgicos) e internos (estrutura
organizacional, tamanho, idade, cultura, tecnologia da organizacdo e estratégia de negocios

(Dao, 2023; Garrido-Vega et al., 2023; Nguyen et al., 2023).

Isto posto, ressalta-se que o ambito de negocios leva as empresas a tentarem encontrar
solugdes e caminhos que possam melhorar e desenvolver seu desempenho, trabalhando para
renovar seus modos e praticas e buscando se adaptarem as propriedades do ambiente (Hellal &
Tagraret, 2023). Assim, mudar as condigdes internas e externas € o contexto organizacional
pode exigir adaptacdo (Ozkan, K. S. (2020), seguindo a premissa central da teoria da

contingéncia de que as organizagdes, como sistemas abertos (Iyenhen et al., 2023), precisam se
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adaptar as condi¢des de contingéncia conhecendo varios fatores que possam ser controlados

para formar a configuragao certa (Hadianto & Djuminah, 2023).

De acordo com Lartey (2020) diante de situacdes contingenciais, para que ocorra a
adaptacdo, as organizagdes criam processos racionais de tomada de decis@o para possibilitar o
enfrentamento a complexidade e a incerteza de varias situagdes. O autor conclui que o principio
da adaptacdo, na abordagem de contingéncia, sugere que os elementos de um subsistema se

adaptam uns aos outros a situacdo para preservar o estado geral do sistema.

2.2 ADAPTACAO ORGANIZACIONAL

Em tempos altamente volateis e incertos, as organizagdes sdo frequentemente
confrontadas com eventos inesperados, que podem surgir em seu ambiente interno ou externo
e se referir a diferentes dimensdes ou aspectos (Duchek, 2020). Ambientes instaveis criam
desafios frequentes, tais como mercados turbulentos e em constante evolucao (Lengnick-Hall
et al., 2020) além de outras adversidades que ameagcam o funcionamento € o desempenho

organizacional de forma inevitavel (Williams et al., 2017).

Nesses contextos de mudanga, o conceito de incerteza ¢ onipresente, descrevendo uma
caracteristica generalizada do ambiente no qual as organizagdes devem se adaptar para
sobreviver (Oliva et al., 2022). Todavia, a sobrevivéncia das empresas depende da agao
empreendedora, das decisdes gerenciais € das escolhas que sdo feitas para responder as

mudancas ambientais (Kozachenko, Anand & Shirokova, 2021).

Seguindo essa linha de raciocinio Uhl-Bien e Arena (2018) sustentam que o caminho
para a adaptabilidade organizacional ¢ capacitar as organizagdes e as pessoas para lidar
eficazmente com a mudanga e a incerteza. Consoante com os autores supracitados, Kaul (2022)
pontua que as organizacdes nao devem simplesmente buscar prosperar em seu ambiente atual,
sendo necessario que elas desenvolvam formas de sobreviver em ambientes futuros.
Adicionalmente, Kozachenko et al., (2021) concluem que as respostas para enfrentar as

adversidades, incluem varios cursos de acdes que levam a adaptacao organizacional (AO).

A AO ¢ um dos construtos-chave da teoria da contingéncia que ajudam a identificar
relacionamentos entre variaveis e sao necessarias na implementagdo da pesquisa empirica sobre
a abordagem contingencial (Lartey, 2020; Ajmal, Khan & Shad, 2021). O principio da
adaptacao foi sugerido por Zeithaml, Varadarajan e Zeithaml (1967) e postula que os elementos

dentro do sistema se adaptam uns aos outros para preservar o carater basico desse sistema. De



30

acordo com os autores, a maior énfase dentro da teoria organizacional tem sido identificar os
desenhos ou estruturas que promovem a adaptacao organizacional as contingéncias ambientais,

tecnoldgicas e de processamento de informacdes.

A corrente principal em AO reconhece a importancia de haver direcionamentos para a
aplicacdo de mudancas significativas no enfrentamento a periodos de incerteza (Mendoza &
Pelaez, 2021). Por essa perspectiva, Sun, He e Qian (2023) sustentam que a mudanga
organizacional adaptativa surgiu como uma forma de capturar valor e preservar a vantagem
competitiva, e refere-se ao potencial de uma organizacao de otimizar seus modelos operacionais
e de gestdo existentes, para melhor acomodar o ambiente externo e os recursos internos.
Conforme Ghasemi et al. (2019) em ambientes incertos, a obtengdo de informacgdes uteis leva
a uma melhor alocagdo de recursos e auxiliam os gerentes na tomada de decisdes eficazes, o

que melhora o desempenho gerencial.

Face ao exposto, a AO ¢ definida como uma tomada de decisdo intencional realizada
por membros organizacionais, levando a agdes observaveis que visam reduzir a distancia entre
uma organizagao e seus ambientes econdmico e institucional (Sarta, Durand & Vergne, 2021).
De acordo com essa visdao, a AO pode ser vista como um processo de implementagdo, que
incorpora mudangas organizacionais planejadas e ndo planejadas (Lengnick-Hall et al., 2020),
e inclui a necessidade de agoes, tais como, escanear o ambiente, interpretar informagdes sobre

ele e tomar decisdes para enfrenta-lo (Mendoza & Pelaez, 2021).

Perspectivas de contingéncia enfocam a importancia de implantar modelos de negdcios
apropriados em ambientes especificos, teorizando sobre a importancia da congruéncia entre
organizagdes e ambientes e identificando os beneficios do alinhamento para a vantagem
competitiva (Sarta et al., 2017). Face ao exposto, as organizacdes adaptativas sdo aquelas
capazes de obter congruéncia tanto internamente, refletida como congruéncia em fungdes e
processos internos, quanto entre organizagdes, refletida como congruéncia com as necessidades

do ambiente externo (Sarta et al., 2017).

Nessa perspectiva, a AO ¢ tida como um processo continuo (Lengnick-Hall et al., 2020)
onde o desafio da organizagdo ¢ equilibrar a sobrevivéncia imediata com a evolu¢do futura
(Kaul, 2022). Esse contexto reforca o papel dos gestores intermediarios, que facilitam a
adaptacao organizacional através do equilibrio entre a continuidade e a mudanga (Raisch &
Birkinshaw, 2008). Nessa perspectiva, o foco da AO ¢ como os lideres podem liberar o
potencial de sistemas e pessoas para se ajustar a um ambiente em mudanga e se adaptar de

maneira a atender com sucesso as necessidades organizacionais (Uhl-Bien & Arena, 2018).
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A adaptacao organizacional cresce e se desenvolve ao longo do tempo, e ¢é resultado do
monitoramento do que esta ocorrendo, da antecipacao a interrupgdes e do aprendizado com a
experiéncia (Beuren & Santos, 2019). Nesse entendimento, a AO também ¢ definida como o
equilibrio entre a continuidade e a mudanca, e se reflete por constru¢des relacionadas a
identidade organizacional, capacidade de absor¢do e redefini¢des de rotinas organizacionais

(Raisch & Birkinshaw, 2008).

2.2.1 Identidade Organizacional

A identidade organizacional (I0) pode ser entendida como um vinculo entre o individuo
e a organizagao, resultado do senso compartilhado de realidade e interacao entre seus membros
(Demo, Fenelon, Costa & Watanabe, 2019). Ela representa o que os membros organizacionais
acreditam ser seu carater central, duradouro e distintivo (Smith, & Besharov, 2019; Snihur &
Clarysse, 2022), que permite o desenvolvimento de um relacionamento forte, um sentimento

de unidade com a organizacdo (Haslam, Cornelissen & Werner, 2017).

O senso de unidade entre a pessoa e sua organizacao resulta num alinhamento entre
identidades individuais e coletivas, e a descri¢ao do eu e do coletivo em termos semelhantes
(Brown, 2017). Nesse sentido, a IO implica um sentimento de pertencimento a organizagao,
seja cognitivamente, emocionalmente ou ambos (Demirtas, Hannah, Gok, Arslan & Capar,

2017; Conroy et al, 2017).

Em linhas gerais, os aspectos de constantes intera¢des e diversas forcas, como as
crengas, valores e papéis que o individuo exerce nos espagos individuais, sociais e do trabalho
sao focalizados pela IO (Demo et al., 2019). Nesse ambito, o conceito de 10 esté relacionado
com a cultura organizacional, uma vez que o contexto cultural inclui as suposicdes técitas,
crencas e valores que os membros usam para dar sentido a sua identidade organizacional

(Garcia, 2017).

Em face ao exposto, uma vez que a IO tem relacdo com a cultura organizacional (Demo
et al., 2019), ela pode nao apenas influenciar as agdes dos membros, mas também orientar as
interpretagdes sobre questdes estratégicas, uma vez que a mentalidade gerencial ¢ moldada por
sua identidade organizacional (Chang & Chen, 2013). Consequentemente, as crengas e valores
essenciais estabelecidas pelos gestores irdo orientar e impulsionar o comportamento

organizacional (Song & Yu, 2018).
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Considerando o exposto, quando a identidade ¢ retratada como uma propriedade tnica
de uma organizacdo, seus membros podem invocar reivindicacdoes de identidade que sdo
aspectos centrais, duradouros e distintos da sua cultura (Garcia, 2017). O resultado disso pode
ser negativo para empresa, uma vez que a necessidade de continuidade pode representar uma
ameaca a sua identidade quando a estabilidade da IO ¢ interrompida por mudangas ambientais

(Conroy et al, 2017).

A vista disso, na repeti¢do continua de demandas conflitantes, os lideres niao podem
eliminar ou resolver as ameagas, mas devem encontrar abordagens que possibilitem seguir em
frente, interpretando e reinterpretando o significado da 10 (Smith & Besharov, 2019).
Entretanto, mudar a 10 requer mudangas nos esquemas cognitivos existentes e nas crencas dos
membros da organizagdo, o que pode gerar resisténcia, resultando na incapacidade de

implementar a mudancga (Snihur & Clarysse, 2022).

Esse contexto remete ao fato de que mudancas organizacionais podem induzir ameacgas
a identidade (Conroy et al., 2017), evidenciando uma das razdes importantes pelas quais os
gestores resistem a mudanga, uma vez que ela pode descaracterizar o seu senso subjetivo de
continuidade da 10 (Venus, Stam, Knippenberg, 2018). Em outras palavras, as mudangas
podem levar a perda de identidade organizacional, que ocorre quando uma nova substitui a

identidade existente (Probst & Raisch, 2005) levando os gestores a resistirem a mudangas.

As organizagdes existem em periodos relativamente longos de estagnacdo durante os
quais as pressdes por entropia ¢ mudanga existem em relativo equilibrio, mas os gerentes de
nivel médio encorajam a estagnagdo para preservar os padroes existentes de cultura, normas e
ideologia (Suddaby & Foster, 2017). Entretanto, a 1O se refere ndo apenas a um estado, mas a
multiplos processos dinamicos inter-relacionados que ocorrem simultaneamente, a medida que
as pessoas reavaliam e revisam continuamente seus relacionamentos com as organizagdes as

quais pertencem (Brown, 2017).

Nesse sentido, Venus, Stam e Knippenberg (2018) enfatizam que numa visdo de
continuidade, as visdes de mudancga também estressam que as caracteristicas definidoras da
organizagdo permanecem preservadas, concluindo-se entdo que organizagdes que possuem
adaptacdo organizacional podem manter sua identidade sem grandes alteragoes.
Adicionalmente (Haslam et al., 2017) concluem que a IO ¢ um determinante importante da
eficacia geral de uma empresa, e tem um impacto positivo em varios resultados organizacionais,

incluindo a prontiddo para mudanca.



33

2.2.2 Capacidade de Absorcao

Na economia global dinamica e hipercompetitiva de hoje, as empresas estao adaptando
suas formulagdes de estratégia da visdo tradicional de dentro para fora, para a visao de fora para
dentro, enfatizando a importancia das percepgdes de mercados e clientes para orientar suas
operagoes e alcancar desempenho superior (Peng & Turel, 2020). Destarte, utilizar informacgdes
externas e executa-las para tomar as decisoes, implica uma mentalidade unificada e processos

alinhados (Golgeci & Kuivalainen, 2020).

Perante o exposto, Aboelmaged e Hashem (2019) consideram que a capacidade
organizacional de obter novos conhecimentos depende de praticas de busca robustas e das
fungdes de conhecimento correspondentes. Em adi¢do, Kotlar, Massis, Frattini e Kammerlander
(2020) afirmam que, para adquirir conhecimento externo, as empresas precisam escanear seu
ambiente, buscando fontes que fornecam conhecimento complementar e distinto, e que estejam

relacionadas ao conhecimento prévio.

Esse contexto remete a capacidade de absorc¢ao (CA), cuja literatura apresenta diversas
defini¢des para o mesmo termo, embora todas estejam alinhadas. Aboelmaged e Hashem (2019)
definem a CA, de forma bem sintetizada, como a capacidade de uma empresa de reconhecer o
valor de novas informagdes, assimild-las e aplica-las. Essa defini¢cdo ¢ complementada por Alj,
Ali, Ali, Al-Maimani e Park (2018) que, num contexto operacional, apresentam a CA como um
conjunto de processos organizacionais, utilizados pelas empresas para adquirir, assimilar,

transformar e explorar o conhecimento.

A CA também ¢ apresentada em forma de relagdes, pois para Golgeci e Kuivalainen
(2020) ela implica na capacidade das empresas em expandir suas fronteiras para utilizar
recursos intangiveis derivados de relacionamentos interorganizacionais. Os autores
acrescentam que os recursos externos nao agem sobre si mesmos, € podem ter consequéncias
positivas e negativas. Peng & Turel (2020) complementam que as capacidades se referem a
capacidade, habilidades e conhecimentos utilizados para unir recursos e permitir que sejam

implantados de forma vantajosa para a organizagao.

Em resumo, pode-se dizer que o processo de absor¢ao se refere aos procedimentos e
praticas utilizadas por uma empresa para facilitar o compartilhamento e a difusdo interna do
conhecimento externo (Song et al., 2018). Nesse contexto, a CA da empresa aumenta sua
capacidade de resposta, ajudando a melhorar a eficacia das escolhas e da gestao organizacional

(Tsai & Yang, 2017).
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Assim, a CA ajuda as empresas a fazerem uso mais ativo de oportunidades, e a absorver
valiosos recursos externos de conhecimento, favorecendo respostas mais rapidas as mudancas
no ambiente externo, e reduzindo os riscos e incertezas do mercado (Yang, & Tsai, 2019). Por
conseguinte, ela ajuda as organizagdes a se adaptarem e evoluirem em ambientes de alta
velocidade, quando gatilhos de ativagdo intensificam a necessidade de aprender novas

habilidades e agir sobre novos conhecimentos (Uhl-Bien & Arena, 2018).

2.2.3 Redefini¢cao de Rotinas Organizacionais

As rotinas organizacionais (RO) podem ser definidas como padrdes abstratos
reconheciveis que explicam a conduta dos agentes e sdo caracterizadas pela repeti¢do quase
ritualistica de agdes (Rosales, Gaim, Berti & Cunha, 2022). Elas sdo os blocos de construgao
das organizacdes, formam parte integrante das operacdes do dia a dia e fornecem uma maneira

instrumental de explicar tanto a estabilidade quanto a mudanga (Appiah & Sarpong, 2015).

Por representarem padrdes regulares e previsiveis (Stanczyk-Hugiet et al., 2019) as RO
sdo tratadas como uma fonte de estabilidade organizacional (Lin, Qu & Hu, 2021), sendo
projetadas para fornecer solugdes generalizadas para problemas recorrentes (Lin, Chen & Su,
2017). Assim, elas permitem que os individuos coordenem tarefas por meio de conexdes,
ajudando-os a antecipar os comportamentos uns dos outros, alinhando suas agdes individuais e

desenvolvendo entendimentos compartilhados (Rosales et a., 2022).

Nesse contexto, embora as RO sejam tratadas como um fendmeno que permite que as
organizacodes atinjam seus objetivos, elas também sdo percebidas como uma fonte de inércia
(Stanczyk-Hugiet et al., 2019) por apresentarem grande continuidade ao longo do tempo (Lin
et al.,, 2017). De acordo com Rosales et al. (2022), a inércia € necessaria para garantir a
reprodutibilidade das estruturas, e o papel das RO ¢é gerar capacidades e um repositorio de

conhecimento para atingir essa condi¢ao organizacional.

Nao obstante, o comportamento inercial pode ser atribuido a rotinas arraigadas, que os
participantes da organizacdo consideram coerentes com um quadro cognitivo especifico sobre
o que deve ser feito (Kaplan, 2015). Nessa conjuntura, as RO também podem se tornar
armadilhas ao deixar os agentes organizacionais excessivamente confortaveis com formas de
agir anteriores e geralmente comprovadas, na medida em que se tornam cegos para a

necessidade de mudanga (Appiah & Sarpong, 2015).
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Nesse entendimento, ao mesmo tempo em que a inércia fornece vantagens de
sobrevivéncia em um ambiente estavel, ela também pode causar falhas durante a volatilidade
ambiental, pois as proprias caracteristicas que dao estabilidade a uma organizagdo, podem ser
as mesmas que resultam em resisténcia & mudanc¢a (Shaik, Nambudiri & Yadav, 2022). De
acordo com os autores supracitados, esse contexto remete ao questionamento sobre a

possibilidade ou ndo da coexisténcia de rotinas organizacionais € a prontidao para mudangas.

Em face ao exposto, a estabilidade e a mudanca na execucdo de rotinas ndo sdo
condi¢des padrdo, mas constituem realizagdes continuas que exigem a reflexdo sobre o que
deveria ser e o que realmente ¢ (Rosales et al., 2022). Assim, as intengdes materializadas dos
atores organizacionais sao subvertidas e transformadas por meio da continuidade da rotina,
devendo haver a habilidade de adaptar-se as peculiaridades contextuais de situagdes especificas

(Glaser, 2017).

Nesse ambito, a literatura também demonstra que as rotinas podem se caracterizar como
fonte de adaptagdo organizacional. Lin et al. (2017) consideram a mudan¢a das RO como
adaptagao ou mutagdo, observando que elas t€ém um grande potencial de mudanca. Para
Volberda, Khanagha, Baden-Fuller, Mihalache e Birkinshaw (2021) elas sdo essenciais para
permitir que a organizagdo aproveite novas oportunidades, reconfigurando a base de recursos e
capturando valor. Na visdo de Pidérkowska e Stanczyk (2017), rotinas organizacionais

constituem uma fonte de adaptagdo, reacdo rapida e refletividade.

Seguindo essa linha de raciocinio, uma vez que as condigdes sob as quais as tarefas
devem ser executadas variem, executar rotinas de forma consistente requer adaptabilidade e um
grau de improvisagdo dos atores organizacionais (Rosales et al., 2022). Isso requer mudanga no
comportamento considerado ndo-pensante ou irracional em fases ambientais aparentemente
estaveis (Shaik, 2022). Todavia, o comportamento € adaptativo, assim como aspiragdes, rotinas

organizacionais ¢ o conhecimento (Schulz, 2017).

2.3 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O or¢amento empresarial (OE) tem sido tradicionalmente tomado como uma parte
central dos SCG (Knardal & Bjernenak, 2020; Silva & Lavarda, 2022) e é considerado como
um dos artefatos de controle gerencial mais utilizados para a gestdo ¢ tomada de decisdes em

organizacoes de diversos portes, setores e regides do mundo (Mucci, Frezatti & Dieng, 2016).
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Por conseguinte, o or¢gamento ¢ apontado como um dos mecanismos de planejamento e
controle mais adotados pelas empresas em suas praticas de gestao (Arnold & Artz, 2019), pois
eles também desempenham um papel crucial na alocagdo de recursos e em atividades de

coordenacdo (Bergmann et al., 2020; Lunardi, Zonatto & Nascimento, 2019).

A vista disso, os sistemas or¢amentarios possuem varias atribuicdes, e sdo os controles
financeiros que se caracterizam como o0s principais componentes dos sistemas formais (Hosoda,
2018), pois as decisdes sobre o orcamento sdo caracteristicas centrais da organizacao, e afetam
os meios de subsisténcia e a motivacdo individual dos membros organizacionais (Gupta,
Briscoe & Hambrick, 2018). Logo, o orcamento também se configura como um processo de
troca de informacdes entre superiores e subordinados, resultando em uma melhor compreensao
das tarefas a serem cumpridas, favorecendo melhores resultados em processos decisorios e

maior desempenho organizacional (Santos, Beuren & Marques, 2020).

Conforme Church, Kuang & Liu (2019) as decisdes gerenciais dependem de como os
tomadores de decisdo avaliam a posi¢do da organizagdo em um determinado momento. Para
tanto, no processo decisorio, o planejamento or¢amentario pode ser usado como uma ferramenta
de gestdo que compreende todas as atividades operacionais (Rokhman, 2017), onde um alto
nivel de precisdo de previsdo pode ser uma vantagem decisiva em situagdes em que as empresas

operem em ambientes altamente competitivos ou incertos (Bergmann et al., 2020).

Esse contexto evidencia o potencial do orcamento em gerar informagdes que subsidiem
a tomada de decisdo, principalmente por propiciar a comunica¢ao entre os diversos atores
organizacionais. Isto posto, os or¢amentos podem ser utilizados como ferramentas de
comunicacdo eficaz (Wagner et al., 2021) dentro e fora da organizacao (Kenno, Lau & Sainty,
2018), uma vez que fornecem o canal entre gestdo, operagdes, manufatura, e outros
departamentos (Vuong & Rajagopal, 2020) além de possibilitar a comunicacao entre acionistas

e outras partes (Silva, Mota & Moreira 2022).

Dadas as caracteristicas e evidenciados os papéis do orcamento dentre os controles
gerenciais, observa-se que o planejamento orcamentario ndo ¢ apenas um plano financeiro, mas
uma ferramenta de controle, coordenagdo, avaliagdo ¢ motiva¢do (Rokhman, 2017). Contudo,
¢ preciso ressaltar que o envolvimento dos gerentes operacionais ¢ uma suposi¢ao fundamental

ao considerar se um processo orcamentario € funcional ou disfuncional (Wagner et al., 2021).

Nesse interim, destaca-se que o sistema orgamentario tem papel relevante no que tange

ao posterior uso dessa ferramenta, uma vez que, por ser um controle formal que se refere aos
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objetivos organizacionais € que possui aspectos baseados em regras e premissas estabelecidas
ex ante (Santos, Beuren & Marques, 2020), o gestor deve usar esse instrumento de acordo com

o propdsito para o qual foi implementado, ou seja, de acordo com as caracteristicas do desenho.

De acordo com Knardal e Bjernenak (2020) o OE ¢ uma ferramenta de controle
gerencial muito antiga, ¢ ¢ usado e mantido porque torna-se profundamente arraigado nas
organizacdes. No entanto, nas ultimas décadas, a globalizag¢ao e o rapido desenvolvimento das
tecnologias de informacao e telecomunicagdes levaram a mudangas no ambiente organizacional
que exigiram o ajuste de muitos segmentos de negocios e instrumentos de gestdo, incluindo o

or¢amento (Nikodijevi¢, 2021).

Esse fato da vida moderna esta alinhado com o que versa a teoria da contingéncia, ao
preconizar que o desempenho organizacional ¢ maior onde ha o encaixe entre o contetido
organizacional e o design do sistema orcamentario (Merchant, 1981). Essa visdo se fundamenta
no fato de que o design do sistema orgamentério ¢ geralmente apontado como um fator de
contingéncia que modera as variaveis no desempenho (Rokhman, 2017). Desse modo, seguindo
a abordagem contingencial, as fungdes orcamentarias sdo determinadas de acordo com as

caracteristicas organizacionais (Mucci et al., 2016).

Por essa perspectiva, o desenho do sistema orcamentirio depende de contextos
organizacionais especificos, e as escolhas de design enddgeno determinam os varios atributos
funcionais do OE (Church, Kuang & Liu, 2019). Esse enfoque coaduna com Mucci et al. (2016),
os quais advogam que ¢ dificil estabelecer fronteiras para as fungdes do OE, uma vez que elas
se sobrepdem ao longo do processo de gestao da organizagdo, e sua importancia pode depender
de diversos aspectos contingenciais. Consequentemente, quando as organizagdes sa0
confrontadas com multiplas logicas, ¢ provavel que essas logicas influenciem o uso do OE

(Amans, Mazars-Chapelon & Villeseque-Dubus, 2015).

A vista disso, o desenho e uso do OE dependem do conjunto de caracteristicas
individuais, sociais, organizacionais e contingenciais (Mucci, Frezatti & Dieng, 2016), pois o
processo or¢amentario se manifesta como uma mistura de caracteristicas de design e uso que
variam entre as organizagdes, composto por um conjunto de controles que inclui planejamento,
mensuracao e avaliagdo (Sponem & Lambert, 2016). O design é considerado uma dimensao
técnica, que compreende as caracteristicas da informagdo, que incluem os seguintes aspectos:
escopo, tempestividade, nivel de agregacao e nivel de integragao; e as técnicas que sao aplicadas

no SCG (Cruz et al., 2020).
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Em que pese as configuracdes do processo orgamentario estarem de acordo com as
necessidades organizacionais, suas fungdes nao sao padronizadas nem homogéneas, ¢ podem
se apresentar de diversas formas dentro das organizagdes (Mucci, Frezatti & Dieng, 2016), uma
vez que esse artefato de contabilidade gerencial pode ser usado em questdes operacionais e

estratégicas (Bergmann et al., 2020).

Face ao exposto, o0 orcamento se insere nas praticas de contabilidade gerencial que visam
facilitar a tomada de decisdo, planejar e controlar as organizagdes (Amans, Mazars-Chapelon
& Villeseéque-Dubus, 2015). Em consequéncia, esse artefato de controle gerencial € usado para
uma série de propositos (Kenno, Lau & Sainty, 2018), evidenciando que suas potencialidades

podem ser exploradas de forma intensa no ambiente organizacional (Mucci et al., 2016).

Nessa perspectiva, Silva e Lavarda (2022) afirmam que o orcamento exerce diferentes
utilidades que se relacionam com varias fases do processo de gestdo, visando sinalizar quando
a produtividade e a eficiéncia cairam e quando a inovagdo precisa ser contida.
Complementarmente, Bergmann et al. (2020) pontuam que o orgamento pode servir a diferentes
fungdes com diferentes implicagdes, auxiliando as empresas na tomada de decisdes sobre cursos
de acdo alternativos e permitindo que elas reflitam sobre sua utilizagdo da capacidade

operacional.

Em contrapartida, Arnold e Artz (2019) classificam o atendimento simultineo do
orcamento a varios propositos da empresa como um aspecto desafiador. Essa visdo ¢
compartilhada por Wagner et al. (2021) ao explanarem que o uso do orcamento para varias
funcdes simultineas pode causar conflito mutuo entre elas. Como exemplo, Arnold e Artz
(2019) esclarecem que pode haver utilidades distintas e ndo congruentes, como a funcdo de
planejamento e a de avaliagdo de desempenho. De acordo com os autores supracitados,
enquanto a primeira visa fornecer uma previsdo precisa e realista de atividades futuras da
empresa, a segunda pode levar a niveis de or¢gamento mais faceis ou mais ambiciosos para

motivar melhor os gerentes.

Analisando sob outra otica, Wagner et al. (2021) reiteram que as empresas conseguem
lidar com o problema dos papéis conflitantes do orcamento, e se beneficiam das inimeras
razdes para usar o artefato. De modo complementar, Zor et al. (2019) caracterizam o or¢amento
como uma atividade de valor agregado que ¢ refletido pelos seus multiplos propositos, que
podem ser resumidos em (i) formulacao de planos de acdo e a comunicagdo a partes externas
do desempenho futuro esperado; (ii) garantia de que os custos permanegam dentro dos limites

predefinidos para aprovar formalmente as expectativas de desempenho e monitorar o progresso
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entre periodos e; (iii) comparacdo das metas orgamentais e os resultados reais, servindo de

pontos de referéncia na avaliagao dos individuos e das unidades de negocio.

Dado o exposto, ¢ factivel que o orcamento desempenha varios papéis em uma
organizacdo (Knardal & Bjernenak, 2020), sendo que esse processo se trata de um conjunto de
controles que se evidenciam como uma mistura de caracteristicas de design € uso que variam
entre as organizacoes (Sponem & Lambert, 2016). Outrossim, embora existam varias utilidades
para o orcamento empresarial, seguindo na mesma linha de Wagner et al. (2021), de acordo
com Bergmann et al. (2020) a pesquisa existente identifica trés func¢des principais, sendo elas

a (1) avaliagdo, (i1) planejamento e (ii1) controle.

Por conta de suas varias funcionalidades, o uso do OE pode incentivar os membros da
equipe a discutirem e avaliarem o julgamento uns dos outros, desencadeando decisdes de maior
qualidade e aumento do desempenho gerencial da equipe (Kaveski, Beuren, Gomes & Lavarda,
2021). Desse modo, ele ¢ considerado um controle gerencial frutifero de promover o
pensamento integrado e implementar a estratégia por meio de decisdes e acdes gerenciais

(Rehman, 2021), o que garante melhor d desempenho nas decisdes (Santos et al., 2020).
2.4 DESEMPENHO NA TOMADA DE DECISAO

No ambiente de extrema competi¢ao que decorre do novo mundo, o executivo requer
significativamente melhores condi¢cdes e medidas a fim de guiar a organizacao para a mudanca,
posicdes de lideranca no mercado, implementar eventuais novos negécios e ter condigdes de
avaliar e julgar eficazmente o futuro (Fischmann & Zilber, 2022). Esse ambiente propicia
situagOes de decisOes nao rotineiras e mal estruturadas, que implicam na gestdo da constante
ambiguidade e numa grande complexidade devido as incertezas e a natureza politica intrinseca
de todos os processos de tomada de decisdo (Quattrone, 2017; Rikhardsson & Yigitbasioglu,
2018).

Destarte, no contexto atual, a mensuragao de desempenho corporativo evoluiu para uma
estrutura complexa, na qual um conjunto equilibrado de métricas fica alinhado a estratégia
organizacional (Cruz et al., 2020). Consequentemente, as melhorias no desempenho
organizacional serdo resultado de processos de tomada de decisdo superiores (Sharma, Mithas
& Kankanhalli, 2014) que os gestores enfrentam com dificuldade por ocorrerem com pouca

frequéncia, por se tratar de decisdes nao rotineiras (Tien, 2019).
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Nessa conjuntura, tomar decisdes precisas, oportunas € melhores, ndo sé se tornou
essencial, mas também uma questdo de sobrevivéncia organizacional devido ao contexto
empresarial complexo e competitivo da atualidade (Akter et al., 2019). Entretanto, os gestores
precisam de mais informacdes facilitadoras para a tomada de decisdo envolvendo questdes
complexas e incertas (Nguyen, Mia, Winata & Chong, 2017), uma vez que essas circunstancias
somadas ao tempo limitado e poder computacional mental inadequado, impactam a qualidade

das decisdes (Sharma et al., 2014).

A vista disso, Negulescu e Doval (2014) asseveram que os gestores consideram que a
qualidade das decisoes ¢ a principal fonte de eficacia das organizagdes, e € influenciada pela
quantidade de informagao a sua disposi¢ao. Por outro lado, Fischmann e Zilber (2022) afirmam
que as informacdes tradicionais as vezes sdo inadequadas e carecem da propriedade de
proporcionar indicativos suficientes e necessarios para os tomadores de decisdo definirem e

optarem pelas melhores solucdes ante as perspectivas dos negdcios.

Nao obstante, Bhimani (2020) defende que ¢ o uso de informagdes que ajuda a lidar
com a gestao da incerteza, o que ¢ complementado por Abubakar et al. (2019) ao atestarem que
elas possibilitam o estilo racional de tomada de decisdo, no qual os envolvidos sao obrigados a
considerar uma série de cendrios alternativos e probabilidades para cada alternativa antes de
fazer uma escolha. Na visao de Guillemette, Laroche & Cadicux (2014) o tomador de decisao
ndo deve usar todas as informagdes disponiveis, mas sim, informagdes suficientes para ter uma

ideia clara do problema, identificar e analisar alternativas.

As alternativas para a solucao dos problemas sao discriminadas por andlise de risco, € a
identificagdo dos objetivos, a ponderagao e balanceamento dos valores e interesses, sdo cruciais
para a qualidade da tomada de decisdo (Negulescu & Doval, 2014). Outrossim, a qualidade da
tomada de decisao garante que os gerentes entendam o que fazer e o que estao tentando alcangar,
sendo que, parte das acdes a serem executadas por eles em relagdo as tarefas, ¢ a utilizagdo

efetiva dos recursos (Awan, 2021).

Nesse contexto, Ghasemaghaei et al. (2018) afirmam que a combinacdo eficaz dos
recursos das empresas pode aumentar o desempenho na tomada de decisdo (DTD), ajudando a
fornecer melhores servicos e produtos com base em um conhecimento profundo de seus
clientes, mercados e ambiente, levando a um aumento na vantagem competitiva sustentavel.
Dessa maneira, o DTD afeta as escolhas gerenciais permitindo a identifica¢ao e sele¢ao dos
cursos de agdo viaveis para os processos da empresa (Aydiner et al., 2019; Yoshikuni &

Dwivedi, 2022).
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De acordo com Acharya et al. (2018) a tomada de decisdo carrega tanto tangiveis
quanto intangiveis, que devem ser medidos lado a lado, e as opgdes devem ser avaliadas para
descobrir o quao bem o0s objetivos organizacionais sdo atendidos (Acharya et al., 2018). Para
Abubakar et al. (2019), os procedimentos racionais usados nos processos de escolhas ajudam
os tomadores de decisdo a estabelecerem critérios relevantes, identificar um conjunto

abrangente de alternativas e avalid-las individual e objetivamente.

Nessa perspectiva, o DTD ¢ explicado em termos de eficiéncia e eficacia da tomada de
decisdo empresarial (Shamim et al., 2020; Visinescu et al., 2017), e considera aspectos da
comunicacao organizacional, cultura de planejamento de longo prazo, velocidade na anélise de
informacdes, gerenciamento de tempo para a tomada de decisdes, obtencdo de informagdes
precisas e abrangentes, identificacdo rapida e precisa de problemas e oportunidades, delegagao

de poderes (Aydiner et al., 2019), precisdo e o uso de recursos (Shamim et al. (2019).

Para Yoshikuni e Dwivedi (2022), o DTD eficaz permite que as empresas facam
economias de escala e sinergias estratégicas de conhecimento em um nivel organizacional
diferente, promovendo a exploragdo de oportunidades em ambientes turbulentos e estaveis.
Porém, algumas decisdes que os gestores enfrentam sao mais complexas porque ocorrem com
pouca frequéncia (Tien, 2019), sdo altamente ndo estruturadas, € ocorrem sob muitos fatores
ambientais incertos que podem ser externos ou internos (Aydiner et al., 2019; Yoshikuni et al.,

2023), o que pode diminuir o desempenho no processo decisorio.

Nessas circunstancias, as organizagdes podem contar com controles gerenciais como
resposta a ambiguidade e a incerteza, uma vez que, devido ao seu poder retérico de persuasao,
a contabilidade e seus controles trazem uma aura de racionalidade as decisdes, especialmente
quando a relacdo entre conhecimento e acdo ¢ incerta e ambigua (Quattrone, 2017). Por essa
visdo, praticas contabeis sdo elementos essenciais para melhorar a tomada de decisao pelos
gestores (Yoshikuni et al., 2023), e o uso de controles gerenciais ajuda a alinhar as decisoes e
acoes dos funcionarios com os objetivos corporativos (Sageder & Feldbauer-Durstmiiller,

2019) tornando-se essencial para a elaboragdo de acdes estratégicas (Cruz et al., 2020).

A relevancia de praticas contabeis também ¢ ressaltada por Bhimani (2020), ao postular
que o aumento das complexidades entre os objetivos organizacionais, 0s processos operacionais
e a tomada de decisdes, sdo respondidos por praticas de contabilidade gerencial.
Adicionalmente Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) pontuam que dentre as praticas de

contabilidade gerencial que sdo usadas na realizacdo de tarefas dos atores organizacionais,
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encontra-se o orgamento empresarial, que segundo Mucci et al. (2016) ¢ um artefato relevante

para gestao e tomada de decisoes.

Tendo em vista o exposto, o or¢amento impacta a tomada de decisdo de alto nivel
(Church, Kuang & Liu, 2019), e juntamente com o planejamento, melhoram a tomada de
decisdo, antecedem o crescimento da receita, o desempenho e diminuem os erros nas previsoes
(Zor, Linder & Endenich, 2019). Em adicao, Santos, Beuren & Marques (2020) enfatizam que
0 or¢camento ¢ um mecanismo cognitivo, € como tal, configura-se em um processo de troca de
informagdes entre superior e subordinado, o que resulta em uma melhor compreensdo das

tarefas a serem cumpridas, além de melhores resultados de decisdes e desempenho.
2.5 HIPOTESES E MODELO DE PESQUISA

Nesta se¢do, sdo desenvolvidas as hipoteses de pesquisa utilizadas para investigar o
problema proposto para este estudo. Num primeiro momento, ¢ apresentado o modelo tedrico
da pesquisa com as relagdes propostas entre os construtos, as quais demonstram as hipoteses

enunciadas na sequéncia.

O modelo tedrico proposto ¢ apresentado na figura 1.

Identidade
Organizacional
(10)

Orgamento
Empresarial

Desempenho da
Tomada de
Decisdo (DTD)

Adaptacdo
Organizacional
(AO)

Capacidade de
Absorgdo (CA)

Redefinicdo de
Rotinas Org.
(RRO)

Figura 1 - Modelo teérico de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A figura apresenta um modelo de componentes hierdrquicos, onde a identidade
organizacional, a capacidade de absor¢do e a redefinicdo de rotinas organizacionais sao
componentes de ordem inferior, enquanto a adaptacdao organizacional ¢ um componente de
ordem superior (Hair et al., 2021). Desse modo, o modelo de pesquisa ¢ do tipo reflexivo-

formativo, com o componente de ordem superior especificado formativamente (Lacruz, Assis



43

& Guedes, 2022). No modelo também ¢ possivel observar as hipoteses de pesquisa, onde a
variavel desempenho na tomada de decisao ¢ dependente, a adaptacao organizacional € variavel
independente, e 0 orcamento empresarial ¢ mediador das relagdes entre as outras duas varidveis.

A seguir, sdo enunciadas cada uma das hipoteses de pesquisa observadas no modelo.
2.5.1 Adaptacao Organizacional e Orcamento Empresarial

De acordo com Lartey (2020), ao implementar os principios da abordagem
contingencial, as organizag¢des criam processos que estimulam o aprendizado e a resolugdo de
problemas, caracterizando o principio da adaptagdo. Desse modo, quando ocorre uma mudanca
externa ou interna, os SCG devem se adaptar rapidamente para responder a essa variacao

(Demartini & Otley, 2020).

Diante disso, a evolu¢do do ambiente empresarial coloca novos desafios a gestdo
or¢amentaria, que aumenta a oferta de informagao para se adaptar as mudangas ambientais, €
atender aos requisitos de incerteza estratégica (Zeng et al., 2023). Isso, porque, em
circunstancias de alto risco, incerteza, constantes mudangas tecnologicas, crescente
concorréncia e outros fatores ambientais, o orcamento pode se tornar ineficiente (Nikodijevic,
2021) uma vez que € necessaria uma abordagem de contingéncia para torna-lo um instrumento

de gestdo mais eficaz (Soleiman & Thalib, 2021).

Nesse sentido, fatores ambientais explicam as diferengas no uso de informacgdes
contabeis, e possuem impacto significativo no funcionamento dos sistemas orcamentais (Abba
et al.,, 2018). Um exemplo ¢ o fato de que quando o ambiente ¢ percebido como mais
imprevisivel, os gestores enfatizam controles menos formais e menos apertados (Auzair &
Sofiah, 2015) levando os papéis do orcamento a serem determinados de acordo com as

caracteristicas da organizacao, seguindo uma abordagem contingencial (Mucci et al., 2016).

Assim, os papéis do OE sdo determinados pelo seu desenho que, conforme Beuren,
Santos e Theiss (2018), refere-se a dimensdo que caracteriza os aspectos teoricos do SCG.
Associados a tal conjuntura, Guenther e Heinicke (2019) complementam que os beneficios do
SCG dependem do ajuste do design e seu uso. Consequentemente, um bom design do sistema
or¢amentario permite previsdes mais dindmicas, projetando e avaliando diversos cenarios antes
de iniciar determinadas acdes, favorecendo maior capacidade de resposta as mudangas

continuas no ambiente de negocios (Nikodijevi¢, 2021).
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Nesse entendimento, o or¢amento ¢ percebido como a criagdo de estabilidade em
condi¢des de mudanca (Knardal & Bjernenak, 2020), uma vez que o processo or¢amentario
precisa ser redesenhado para apoiar as empresas a se adaptarem de forma eficiente as novas
circunstancias (Nikodijevi¢, 2021). Isso possibilita que esse artefato de controle gerencial se
torne adequado ao novo ambiente de negocios com alta incerteza, mudancas tecnoldgicas mais

frequentes e uma maior competicao (Mucci et al., 2016).

Com base nisso, o desenho de um orgamento mais interativo favorece o aprendizado em
resposta a incertezas, identificando op¢des e desenvolvendo consensos, de modo que as regras
e premissas organizacionais possam ser ajustadas para acomodar mudangas ambientais (Zeng
et al., 2023). Por conseguinte, diante de tensdes ambientais, o orgamento deve ser associado a
aspectos como previsdo, eficiéncia, orientacdo de metas de curto prazo, contribui¢do para a

criatividade, transparéncia, aprendizagem, inovacao e adaptabilidade (Silva & Lavarda, 2022).

Nesse contexto, considerando que a adaptagdo organizacional implica em haver
direcionamentos para a aplicacdo de mudangas significativas no enfrentamento a periodos de
incerteza (Mendoza & Pelaez, 2021), e que esses direcionamentos possibilitam a adequacao do
or¢amento empresarial, as mudangas ambientais (Mucci et al., 2016; Demartini & Otley, 2020;
Knardal & Bjernenak, 2020; Nikodijevi¢, 2021; Silva & Lavarda, 2022; Zeng et al., 2023)

anuncia-se a seguinte hipotese de pesquisa:
Hi: A adaptacdo organizacional influencia positivamente o orcamento empresarial.

A nao rejeicdo dessa hipotese indicara que, diante de mudancas no ambiente de
operagdes da organizacdo, se a empresa conseguir se adaptar a essas demandas, o orgamento
empresarial devera ser ajustado de acordo com as circunstancias atuais, juntamente com outros
sistemas de controles gerenciais. Caso isso ocorra, havera uma relagdo entre a adaptacio

organizacional e o or¢camento empresarial. Espera-se, também, que essa relagdo seja positiva.
2.5.2 Adaptacao Organizacional e Desempenho na tomada de decisdo

Tomar decisdes no contexto organizacional envolve sempre a gestdo constante da
ambiguidade e a grande complexidade das incertezas e da natureza politica intrinseca de todos
os processos de tomada de decisdo (Quattrone, 2017). Os gerentes podem basear as decisoes
em padrdes estaveis ao longo do tempo, até que forgas disruptivas gerem mudangas no processo

decisorio (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).
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Esse contexto remete aos processos de decisao programada e ndo programada, que sao
explicados por Tien (2019). De acordo com o autor, uma decisao programada ¢ repetitiva, ou
rotineira, e feita de acordo com procedimentos especificos. Por outro lado, o autor explica que
decisdes que os gestores enfrentam com pouca frequéncia sdo chamadas de decisdes nao
programadas ou ndo rotineiras. Destarte, decisdes nao programadas sdo tomadas diante de
situagdes atipicas, onde, segundo Laureiro-Martinez e Brusoni (2018), novas configuragdes
organizacionais exigem que os tomadores de decisdes prestem aten¢do continuamente a

problemas de muitos tipos diferentes.

Nesse entendimento, as descontinuidades que caracterizam o ambiente econdmico atual,
levam a necessidade de agdes e praticas voltadas para decisdes futuras criteriosas, que sao
consideradas cruciais para o sucesso competitivo da organizagdo (Stanczyk-Hugiet et at., 2019).
Consequentemente, as organizacgdes buscam se adaptar a varios ambientes simultaneamente, e

cada nivel de analise condiciona a tomada de decisdo (Sarta et al., 2021).

Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) pontuam que a tomada de decisdo se concentra na
identificacao de causas de eventos para inferir relacionamentos ou prever eventos futuros.
Sharma et al. (2014) complementam que, nesse processo, a qualidade das decisdes € impactada
por circunstancias complexas, tempo limitado e poder computacional mental inadequado. Por
conseguinte, esses fatores também impactam o desempenho na tomada de decisdo que,
conforme Ghasemaghaei et al. (2018), se refere as avaliagdes dos gestores sobre a qualidade e

eficiéncia de suas proprias decisoes.

Nessa perspectiva, os gestores dependem de informagdes ambiguas ao tomar decisdes
ndo rotineiras e, quando confrontados com pressdes ambientais, a adogdo e implementacao de
uma série de regras comportamentais possibilitam a mudanga organizacional (Stanczyk-Hugiet
et at., 2019). Por conseguinte, a interagdo entre forcas seletivas enfrentadas interna e
externamente delineia os constrangimentos enfrentados pelas organizagdes a medida que se

adaptam, e implicam a presenca de limites na tomada de decisdes (Sarta et al., 2017).

De acordo com essa visdo, o comportamento organizacional depende de processos
complexos que introduzem grande imprevisibilidade na tomada de decisdo (Schulz, 2017).
Assim, as organizagdes determinam a adequacdo do ambiente por meio de progressos
adaptativos de tomada de decisdo (Sarta et al., 2017), uma vez que a propria decisdo ¢ uma das

caracteristicas da adaptabilidade (Mendoza & Peldez, 2021).
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Levando em consideragao o exposto, a adaptacdo organizacional leva a uma tomada de
decisdo intencional, que resulta em agdes observaveis, que visam reduzir a distancia entre uma
organizac¢do e seus ambientes economico e institucional (Kozachenko et al., 2021; Sarta et al.,
2021). No mesmo sentido, Mendoza et al. (2021) enfatizam que, dentre as caracteristicas da
adaptabilidade, estdo o escaneamento do ambiente, a interpretagdo de informagdes sobre ele, e

a tomada decisdes para enfrenta-lo.

Nesse contexto, considerando que situagdes de descontinuidade exigem alteragdes nos
processos de decisdo (Sharma et al., 2014; Quattrone, 2017; Sarta et al., 2017; Ghasemaghaei
et al., 2018; Laureiro-Martinez & Brusoni, 2018; Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018;
Stanczyk-Hugiet et al., 2019; Tien, 2019; Mendoza & Pelaez, 2021), além de que a adaptagao
organizacional permite que atores racionais comparem repetidamente um conjunto limitado de
alternativas, selecionando aquela que melhor se adapta ao ambiente predominante (Giustiziero
et al., 2022), resultando em uma capacidade de tomar decisdes vidveis que caracteriza o
desempenho na tomada de decisdo (Aydiner et al., 2019), declaramos a seguinte hipotese de

pesquisa:

H2: A adaptacgdo organizacional influencia positivamente o desempenho da tomada de

decisdo.

A nao rejeicdo dessa hipotese indicara que, diante de mudancas no ambiente de
operagdes da organizagdo, se a empresa conseguir se adaptar a essas demandas, os atores
tomadores de decisao terao subsidios para analisar o ambiente e fazer escolhas que caracterizem
decisdes viaveis. Caso isso ocorra, havera uma relagdo entre a adaptacdo organizacional e o

desempenho na tomada de decisdo. Espera-se, também, que essa relagao seja positiva.
2.5.3 Orcamento Empresarial e Desempenho na tomada de decisao

De acordo com Sageder e Feldbauer-Durstmiiller (2019) o controle gerencial possibilita
o alinhamento das decisdes e agdes dos funciondrios com os objetivos corporativos. Como parte
dos SCG, o OE age no mesmo sentido, pois, conforme Mucci et al. (2016), ele ¢ considerado
como um dos artefatos de controle gerencial mais utilizados para a gestdo e tomada de decisdes

em organizagdes de diversos portes, setores e regides do mundo.

Por meio do OE, as empresas fazem previsoes para receitas e despesas (Zor et al., 2019)
permitindo prever melhor os desenvolvimentos futuros, além de simplificar as analises de

cenarios ¢ melhorar a tomada de decisdo (Bergmann et al., 2020). Com efeito, previsdes
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or¢amentarias garantem uma melhor inteligéncia para a tomada de decisdes, resultando em
decisdoes mais informadas e, consequentemente, na geragao de maior valor econdmico para a

empresa (Nikodijevi¢, 2021).

Somado a isso, o OE também influencia o comportamento dos gestores de modo a
refletir nos processos de tomada de decisdo. Rokhman (2017) postula que o envolvimento em
relagcdo ao orgamento, engaja os lideres na elaboragdo de medidas e na tomada de decisdes sobre
o proposito das operacdes da organizacao. No mesmo sentido, Santos et al. (2020) expde que a
participagdo orcamentdria se constitui num mecanismo cognitivo que resulta em uma melhor
compreensdo das tarefas a serem cumpridas, além de melhor desempenho nas decisdes. A
participagdo orgamentaria também pode estimular a criatividade individual, oferecendo novos

insights e sugestoes a organizac¢ao (Amrul et al., 2023), podendo refletir em melhores decisdes.

Outro aspecto do OE ¢ que, enquanto sistema de medi¢do de desempenho, ele fornece
informagdes para orientar decisdes e agdes gerenciais (Cruz et al., 2020). Esse contexto ¢
corroborado por Mucci et al. (2016) ao afirmarem que, apesar de ser um artefato tecnicamente
de gestao financeira, o OE tem um escopo muito mais amplo, pois ele formaliza o fluxo, o
compartilhamento e o uso de informagdes entre diversas areas das empresas. Seguindo essa
linha de raciocinio, Soleiman e Thalib (2021) concluem que o envolvimento na preparagdo do

orcamento produz decisdes de qualidade devido ao aumento da informagao entre os envolvidos.

A pesquisa em contabilidade gerencial também aponta que os SCG como o OE estio
intimamente associados a estruturas e processos, € sdo essenciais nas decisdes sobre uso e
alocacao de recursos (Umans et al., 2020). Para Amans et al. (2015) a funcao de alocacao de
recursos do or¢amento se insere nas praticas de contabilidade gerencial que visam facilitar a
tomada de decisdo e planejamento das organizagcdes. Em complemento, Zeng et al. (2023)
propagam que o or¢amento permite que os gerentes aumentem seu envolvimento na tomada de
decisdes subordinadas, e dentre outras agdes, fagam os ajustes necessarios sobre as alocagdes
de recursos. A saber, a combinacao eficaz dos recursos pode aumentar o desempenho na tomada
de decisdo, o que ajuda as empresas a fornecerem melhores servigos e produtos, resultando em

uma vantagem competitiva (Ghasemaghaei et al., 2018).

Em face ao exposto, uma vez que as fungdes e caracteristicas do orgamento empresarial
podem refletir nas decisdes gerenciais (Amans et al., 2015; Mucci et al. 2016); Rokhman, 2017;
Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2019; Zor et al., 2019; Bergmann et al., 2020; Cruz et al.,
2020; Santos et al., 2020; Umans et al., 2020; Nikodijevi¢, 2021; Soleiman & Thalib, 2021;
Amrul et al., 2023; Zeng et al., 2023), apresenta-se a seguinte hipdtese de pesquisa:



48

H3: O or¢amento empresarial influencia positivamente o desempenho da tomada de

decisao.

A ndo rejeicdo dessa hipotese indicard que o orgamento empresarial, nas suas diferentes
fungdes, influencia os processos decisorios aumentando o desempenho na tomada de decis@o
organizacional. Caso isso ocorra, havera uma relacdo entre o orcamento empresarial € o

desempenho na tomada de decisdo. Espera-se, também, que essa relacdo seja positiva.

2.5.2 Mediag¢do do Orcamento Empresarial na Relagdo Entre Adaptacio Organizacional

e Desempenho na Tomada de Decisao

O desempenho na tomada de decisao permite as empresas fazerem escolhas gerenciais
precisas por meio da identificagdo e selecdo dos cursos de agdo vidveis para seus processos
(Yoshikuni et al., 2023). No entanto, as organizacdes podem ser confrontadas com eventos
inesperados, que podem surgir em seu ambiente interno ou externo (Duchek, 2020) e as
respostas para enfrentar essas adversidades incluem vérios cursos de agdes que levam a

adaptacao organizacional (Kozachenko et al., 2021).

Nesse entendimento, adaptacdo organizacional reconhece a importincia de haver
direcionamentos para a aplicagao de mudancas significativas no enfrentamento a periodos de
incerteza (Mendoza & Peldez, 2021), levando a uma tomada de decisdo intencional
(Kozachenko et al., 2021; Sarta et al., 2021) e capacitando as organizacdes para lidar

eficazmente com a descontinuidade Uhl-Bien ¢ Arena (2018).

Outrossim, a tomada de decisdao tem sido considerada sob o desempenho do processo
de negdbcios, e os processos de negocios envolvem situagdes multidisciplinares e complexas,
exigindo a extragdo de conhecimento de diferentes recursos, como sistemas de informagao
(Aydiner et al., 2019). A contabilidade gerencial faz parte do sistema de informagdo das
organizagdes, € como tal, e fornece informagdes que sdo usadas como base para a tomada de

decisoes (Dao, 2023).

Nesse contexto, a integragdo de dados contabeis (como estratégia, orgamento, previsao
e controle) com os sistemas de informagdes empresariais pode aumentar a vantagem
competitiva orientando a tomada de decisdo por meio desses dados (Yoshikuni et al., 2023).
Esses recursos podem levar a melhores decisdes dentro das organizacdes, porque uma grande
quantidade de informagdes ¢ necessaria para resolver problemas existentes e gerar solugdes

(Awan et al., 2021).
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No entanto, os SCG estdo intimamente associados a estruturas € processos
organizacionais (Umans, Smith, Andersson & Planken, 2020), e em situagdes de contingencias,
se a empresa ndo consegue equilibrar o uso dos controles gerenciais, isso pode impactar na
tomada de decisdo, deixando-a mais lenta (Yanishevska, 2017). Nessa conjuntura, os SCG,
incluindo o orgamento, devem se ajustar ao contexto para propiciar a estabilidade que a
organizacao precisa (Demartini & Otley, 2020; Janka et al., 2020; Nikodijevi¢, 2021). Ao ser
ajustado ao contexto vivido pela organizacao, o or¢amento favorece o aprendizado em resposta

a contingéncias, identificando op¢des que favorecem a tomada de decisdo (Zeng et al., 2023).

Diante desse contexto, os responsaveis por gerenciar a organiza¢cao nao possuem todas
as informagdes necessarias para chegar a decisdoes adequadas (Odek & Oluoch, 2023), e
precisam de informacgdes relacionadas com as tarefas de orcamentagao para atingir o0 maximo
desempenho (Urika, 2022). Por outro lado, o orgamento precisa ser ajustado ao ambiente para
fornecer essas informagdes, uma vez que a adequagao de qualquer sistema de controle depende
da capacidade da organizacao de se adaptar efetivamente ao ambiente que cerca suas operacdes

(Ojra et al., 2021).

Dessa forma, a adaptacdo organizacional influencia tanto o orgamento empresarial
quanto o desempenho na tomada de decisdo. Isso leva ao estabelecimento de uma relagao
indireta, uma vez que ao mesmo tempo em que o or¢camento ¢ influenciado pela adaptagdo
organizacional, ele também influencia o desempenho na tomada de decisdo, o que nos remete

a seguinte hipotese de pesquisa:

H4: O orcamento empresarial possui papel mediador na relacio entre adaptacao

organizacional e desempenho da tomada de decisao.

A ndo rejei¢do dessa hipdtese indicard que a0 mesmo tempo em que o orgamento
empresarial ¢ influenciado pela adaptacao organizacional, ele também influencia o desempenho
da tomada de decisdo, acarretando uma relagdo indireta entre a variavel independente e a
dependente. Caso isso ocorra, haverd mediacdo do or¢amento empresarial na relagdo entre a
adaptacdo organizacional e o desempenho na tomada de decisdo. Espera-se, também, que essa

mediagdo seja positiva e parcial.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa. O capitulo compreende os seguintes topicos: caracterizagdo da
pesquisa, defini¢des constitutiva e operacional, instrumento de pesquisa, populacdo e amostra

e tratamento e analise dos dados.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa utiliza conceitos oriundos de teorias organizacionais para investigar
relacdes causais entre elementos por meio de hipoteses verificadas (Burrel & Morgan, 1979).
Nesse sentido, por se propor a estudar a realidade externa e objetiva, onde o conhecimento
adquirido ¢ baseado em observagdes externas, este estudo possui paradigma positivista
(Easterby-Smith, Thorpe & Lowe, 1999). Quanto a abordagem em relacdo ao problema, utiliza-
se de métodos quantitativos para a andlise de dados e testes de hipoteses (Creswell, 2014). Em
relacdo a estratégia de pesquisa, o estudo se da pela realizacao de levantamento ou survey, cuja

técnica de coleta de dados ¢ a aplicacao de questionario (Martins & Thedphilo, 2009).
3.2 DEFINICOES CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DOS CONSTRUTOS

O modelo tedrico de teste apresenta trés variaveis, sendo estabelecidas as seguintes
relacdes entre elas: relagdio de independéncia (adaptacdo organizacional); relagdes de
dependéncia (orcamento empresarial e desempenho na tomada de decisdo); e relagdo de

mediagdo (or¢amento empresarial).

A tabela 1 apresenta os construtos e variaveis do modelo tedrico, bem como a

fundamentagao teodrica para cada uma delas.

Tabela 1 - Construtos da pesquisa

Construto Defini¢ao Operacional Referéncia
Aptiddo de uma empresa para responder a uma
~ mudanga no centro de gravidade de um sistema. Raisch e Birkinshaw
Adaptagao N . . . R )
Organizacional (AO) Abstrag@o de ordem superior operacionalizada por (2008); Feizabadi e
intermédio da identidade organizacional, capacidade Alibakhshi (2022)
de absor¢do e redefini¢@o de rotinas organizacionais.
Identidade Vinculo entre o individuo e a organizagao, resultado Demo, Fenelon, Costa ¢

do senso compartilhado de realidade e interacdo entre
seus membros.
Capacidade de uma empresa de reconhecer o valor de
novas informagdes, assimila-las e aplica-las. Conjunto | Ali, Al-Maimani ¢ Park
de processos organizacionais, utilizados pelas (2018); Aboelmaged e
empresas para adquirir, assimilar, transformar e Hashem (2019)
explorar o conhecimento.

Organizacional (10) Watanabe (2019)

Capacidade de Absorgdo
(CA)
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Lin et al. (2017);

Fonte de adaptagdo organizacional, reagdo rapida e Piorkowska e Stanczyk
Redefini¢des de rotinas | refletividade. Elementos essenciais para permitir que a (2017); Volberda,
Organizacionais (RRO) organizagdo aproveite novas oportunidades, Khanagha, Baden-Fuller,
reconfigurando a base de recursos e capturando valor. | Mihalache e Birkinshaw
(2021)

Artefato de contabilidade gerencial que integra o SCG,
Orcamento Empresarial e pode ser usado em questdes operacionais e
(OE) estratégicas, que atua principalmente nas fungdes de
avaliagdo, planejamento e controle.
Eficiéncia e eficacia da tomada de decisao
empresarial, englobando aspectos da comunicagao
organizacional, cultura de planejamento de longo
Desempenho na Tomada prazo, velocidade na analise de informagdes,
de Decisao (DTD) gerenciamento de tempo para a tomada de decisdes,
obtencao de informagdes precisas e abrangentes,
identificacdo rapida e precisa de problemas e
oportunidades, delegagdo de poderes.

Church, Kuang e Liu,
2019; Bergmann et al.
(2020); Cruz et al., 2020.

Visinescu et al., 2017,
Shamim et al., 2020;
Aydiner et al., 2019.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A partir dos construtos elencados, foi desenvolvido o instrumento de coleta de dados

utilizado na pesquisa.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento foi desenvolvido em escala do tipo /ikert de sete pontos, onde, de acordo
com a vivéncia profissional e suas percepcdes sobre os itens questionados, o respondente
deveria indicar por meio da escala, a intensidade de importancia em cada uma das assertivas.
Para cada afirmacao foi solicitado que fosse marcado de 1 a 7, sendo que: quanto mais proximo

de 1, menor o grau de concordancia, quanto mais proximo de 7, maior o grau de concordancia.

A constru¢do do instrumento se deu a partir questionarios validados utilizados em
estudos anteriores, encontrados a partir de pesquisas bibliogréficas realizadas na literatura sobre

os temas da pesquisa.

Na tabela 2 sdo apresentadas as varidveis, os estudos de onde foram extraidas, a escala

e quantidade de indicadores.

Tabela 2 - Estudos anteriores usados na construcio do instrumento de pesquisa

Variaveis Estudos de origem Es.c alz'l /QTD de
indicadores

Identidade Organizacional Demo, G., Fenelon, L., Costa, A. C., & Likert 7 pontos / 6
(IDO) Watanabe, E. (2019) indicadores

Capacidade de Absor¢ao Likert 7 pontos / 6
(CAB) Jansen, Van Den Bosch & Volberda (2005) indicadores

Redefini¢do de Rotinas . . . Likert 7 pontos / 6
Organizacionais (RRO) Slaghuis, Strating, Bal & Nieboer (2011). indicadores

Orgamento Empresarial . Likert 7 pontos / 7
(OEM) Knardal, P. S., & Bjernenak, T. (2020) indicadores

Desempenho na tomada de Aydiner, A.S., Tatoglu, E., Bayraktar, E. and Likert 7 pontos / 6
decisdo (DTD) Zaim, S. (2019) indicadores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

No total, o instrumento ¢ composto de 31 assertivas relacionadas aos construtos do

modelo, além de duas perguntas abertas, e foi dividido em dois blocos.

O primeiro bloco compde os construtos da adaptagdo organizacional, apresentando os
indicadores da (i) identidade organizacional, (ii) capacidade de absor¢do e (iii) redefini¢do de
rotinas organizacionais. Nesse primeiro bloco, a intengdo era registrar a percep¢ao dos
respondentes sobre o seu sentimento de pertencimento a organizagdo (identidade
organizacional); sua capacidade de identificar mudancgas e absorver conhecimentos adquiridos

interna e externamente (capacidade de absor¢do) e; as alteragdes ocorridas nos processos €

rotinas diante de mudangas ambientais (redefini¢ao de rotinas organizacionais).

O segundo bloco do questionario ¢ composto das assertivas dos construtos orcamento
empresarial e desempenho na tomada de decisdo. No que tange ao or¢gamento empresarial, o
objetivo das assertivas era registrar as percepcdes dos gestores em relagdo ao uso do orgamento
empresarial. Em relagdo ao desempenho na tomada de decisao, as assertivas buscaram registrar
as caracteristicas dos processos decisorios da organizacao, visando detectar os resultados desse

processo no ambito organizacional, o que caracteriza o desempenho na tomada de decisao.

Também foram inseridas no questiondrio duas perguntas sobre caracteristicas da
unidade na qual o gestor trabalha para servirem de variaveis de controle. As perguntas eram
relacionadas ao numero de funciondrios da unidade e a atividade principal dessa mesma
unidade. No entanto, grande parte dos respondentes informaram dados globais da cooperativa,
e ndo especificos da unidade. Dessa forma, os dados ndo foram inseridos no modelo. Nao foram
coletados dados do perfil do respondente, visto que ndo havia uma finalidade especifica para

eles na realizacdo da pesquisa.

De todas as escalas utilizadas na constru¢do do questiondrio, apenas a identidade
organizacional possui instrumento ja validado no Brasil. As demais escalas utilizadas sao de
outros paises, € por isso, foi necessaria a realizacdo da metodologia de tradugao e retro tradugao
e posterior andlise de equivaléncia de medida comparando as duas versdes da escala (Heggestad
et al., 2019). Na sequéncia, houve a realizacdo de uma revisdo gramatical visando garantir que

nao houvesse dificuldade de compreensao das assertivas por parte dos respondentes.

Ap6s o processo de traducao/equivaléncia/revisdo, o instrumento passou pela validacao
de contetdo por parte de especialistas com conhecimento acerca dos construtos da pesquisa.

Assim, o questionario foi disponibilizado para seis professores da area de negbcios, todos



53

doutores em areas de ciéncias sociais aplicadas, atuantes no mercado e com conhecimento sobre
todos os construtos da pesquisa. Os especialistas analisaram se os termos e expressoes estavam
adequados ao contexto brasileiro e ao objetivo da pesquisa. Apos andlise das sugestdes, alguns
termos foram alterados para facilitar o entendimento por parte dos respondentes. Num segundo
momento, apds esses ajustes, o questiondrio foi apresentado a dois gestores de cooperativas
agroindustriais, um gerente de nivel médio e um supervisor operacional, para novas sugestoes
quanto ao conteudo para melhoria ou inclusdo de itens. Ressalta-se que os dois gestores

aprovaram o instrumento sem solicitar ajustes.

Antes de enviar o questionario para os respondentes, procedeu-se ainda com a
submissdo do projeto de pesquisa para apreciagio do Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias
Humanas e Sociais da Universidade Federal do Parana. O projeto foi submetido no dia
20/03/2023 com nimero de Certificado de Apresentagdo de Apreciagdo Etica - CAAE:
68179623.0.0000.0214. Obteve-se retorno no dia 13/04/2023, por meio do parecer
consubstanciado CEP 6.000.542. Com base no parecer, procedeu-se com ajustes na
documentagao enviada seguindo as recomendagdes do comité. A nova submissdo com 0s
ajustes solicitados foi realizada em 17/04/2023, com a aprovagao do projeto pelo comité no dia

18/05/2023 sob parecer 6.067.765. Apds a aprovagdo do comité, iniciou-se a coleta de dados.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Esta pesquisa conta com a participagdo de gestores de cooperativas agroindustriais
paranaenses. O questionario foi enviado aos gestores que atuam nas cooperativas
agroindustriais paranaenses, com perfis na rede social LinkedIn. A busca pelos respondentes se
deu utilizando-se termos relacionados aos cargos que atendem os requisitos para participar da
pesquisa. Para tanto, a busca foi realizada por meio de filtros na rede social, utilizando termos

» o« » o«

referentes aos respectivos cargos dos gestores: “supervisor”, “gerente”,

dados foram coletados no periodo de 18/05/2023 a 25/06/2023. O link com o questiondario foi

coordenador”. Os

enviado ja no convite de conexao de rede, e apos o aceite, um segundo contato era feito para
reforcar o convite de participagdo na pesquisa. O /ink foi enviado para 1.291 gestores, obtendo-

se um retorno de 209 respostas.

O tamanho da amostra foi estimado utilizando o sofiware G*Power 3.1.9.4. Com base
em Hair Jr et al. (2021), utilizou-se um tamanho de efeito de 0,15, nivel de significancia do «
de 0,05, poder do teste (1-B) de 0,95, e o maior nimero de preditores informados do modelo foi

igual a 3. Desse modo, o software retornou uma amostra minima de 119 respostas.
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3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados, utilizou-se da técnica de modelagem de equagdes
estruturais de minimos quadrados parciais PLS-SEM, também chamada de modelagem de
caminho (Hair Jr et al., 2019). O método dos minimos quadrados parciais (PLS) ¢ uma
ferramenta util para analisar inter-relagdes complexas entre variaveis observadas e latentes, e
se mostra particularmente valioso quando o objetivo € prever varidveis-alvo no contexto de um

modelo causal (Hair Jr et al., 2021).

O PLS-SEM também permite a analise de modelos com construgdes de ordem superior,
conhecidas como modelos de componentes hierarquicos (Sarstedt et al, 2019). Esse tipo de
modelo permite modelar constru¢des sobre uma dimensdo considerada mais abstrata
(componentes de ordem superior), e as suas sub dimensdes mais concretas (componentes de
ordem inferior), que envolvem as sub dimensdes do componente de ordem superior (Lacruz et

al., 2022).

Um modelo de caminho PLS consiste em dois elementos: um modelo de medicao
(modelo externo) e um modelo estrutural (modelo interno) que une as construgdes (Hair Jr et
al., 2021). Desse modo, o PLS-SEM envolve uma abordagem de duas etapas, sendo que a
primeira ¢ a estimativa do modelo de medicdo, e a segunda envolve a andlise do modelo

estrutural (Hanafiah, 2020).

Para o modelo de medigao, duas abordagens diferentes sao usadas para medir variaveis
nao observaveis. Uma delas € referida como medicao reflexiva, e a outra ¢ a medicao formativa
(Hair Jr et al., 2021). A medi¢ao ¢ reflexiva quando a variavel latente ¢ a causa das medidas
observadas, e ¢ formativa quando as medidas observadas se tornam as causas das varidveis

latentes (Eboli, Forciniti & Mazzulla, 2018).

Ao implementar um modelo de componentes hierarquicos (HCM), ¢ preciso decidir
sobre (1) a especificacdo do modelo de medicdo dos componentes de ordem inferior (LOC) e
(2) a relacdo entre o componente de ordem superior (HOC) e seus componentes de ordem
inferior, ambos os quais podem ser de natureza reflexiva ou formativa (Sarstedt et al, 2019). De
acordo com os autores, a pesquisa em PLS-SEM propde quatro tipos de construtos de ordem
superior: reflexivo-formativo, formativo-formativo, reflexivo-reflexivo e formativo-reflexivo.
Desse modo, em HOC, se a relagdo ¢ reflexiva, o conceito geral mais abstrato ¢ representado
por suas dimensdes especificas; por outro lado, se a relagdo ¢ formativa, o conceito geral ¢

constituido pela combinagao das suas dimensdes especificas (Lacruz et al., 2022).
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Nesta pesquisa, a variavel latente ¢ a causa das medidas observadas (i) em LOC, (ii) na
variavel mediadora e (iii) na variavel dependente. J& em HOC, o conceito geral ¢ constituido
pela combinagdo das suas dimensdes especificas. Diante disso, 0 modelo de medi¢ao proposto
para essa pesquisa € do tipo reflexivo-formativo, e a avaliagdo desse modelo sera feita em duas
etapas. A primeira consiste na avaliacdo do modelo de medigao reflexiva, e a segunda consiste

na avaliacao do modelo de medi¢ao formativa.

A avaliagdo do modelo de medi¢do reflexiva ¢ feita por meio do exame de quatro
parametros: (i) confiabilidade da consisténcia interna, (ii) confiabilidade do indicador, (iii)
validade convergente e (iv) validade discriminante (Hair Jr. et al., 2021). Esses parametros e

suas recomendacdes podem ser observados na tabela 3.

Tabela 3 - Procedimento de avaliacdo do modelo de medicio reflexiva

Etapas Critério Meétricas e limites

Etapa 1 | Confiabilidade do indicador Carregamentos do indicador > 0,708

Etapa 2 | Confiabilidade de Consisténcia | Confiabilidade composta > 0,70
Interna Alfa de Cronbach > 0,70

Etapa 3 | Validade convergente Variancia média extraida (AVE) > 0,50

Etapa 4 | Validade discriminante - Critério| A AVE de cada construto deve ser maior que sua
de Fornell-Larcker correlagdo quadrada com qualquer outro construto

Fonte: Adaptado de Hair Jr. et al. (2021)

Uma vez que os resultados da avaliagdo do modelo de medicgdo reflexiva apresentam
niveis satisfatdorios de confiabilidade e validade, pode-se prosseguir com a avaliagdo do modelo
de medi¢ao formativa, e em seguida, para a avaliacdo do modelo e estrutural (Cheah et al.,
2019). O procedimento de avaliacdo do modelo estrutural avalia a relevancia e a significancia
dos caminhos estruturais (Hair Jr. et al., 2021), e ¢ realizado por meio da técnica de
bootstrapping, normalmente usando 5.000 amostras para derivar estimativas de erro padrao dos
parametros do modelo, o que facilita o teste de significancia (Hair Jr. et al., 2017). Os dados
serdo tratados por meio do software Smart-Pls 4 que possui as fungdes Algoritmo PLS e

Bootstrapping que sao usadas em modelos de caminhos (Wong, 2019).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo ¢ reservado a analise e discussao dos resultados da pesquisa. Nele, estao
descritos os procedimentos utilizados para avaliagdo do modelo de mensuragdao ¢ do modelo
estrutural. Ao final do capitulo, serdo analisados os resultados apurados para as relagdes

propostas nas hipdteses de pesquisa.
4.1 AVALIACAO DO MODELO DE MEDICAO

O modelo de medigao reflexivo ¢ avaliado conforme critérios de avaliagdo padrdo
descritos na tabela 3, corroborando a confiabilidade e a validade das medidas dos construtos
(Sarstedt et al., 2020). No entanto, ¢ preciso considerar que o modelo desta pesquisa possui um
HOC especificado formativamente, sendo necessario realizar um procedimento diferenciado na

avaliacdo do modelo de medic¢ao.

Uma das formas de fazer a medigao de modelos HCM reflexivo-formativo ¢ usando a
abordagem de dois estagios, que ¢ propicia para esse tipo de modelo (Afthanorhan, 2014). Sera
usada a abordagem de dois estagios disjunta, onde, no estagio um, a avaliagdo do modelo de
medi¢do para LOC ¢ baseada no modelo padrdo, que traga relagcdes diretas entre os trés

construtos antecedentes, ¢ nao inclui HOC (Sarstedt, 2019).

O modelo de medicao do primeiro estagio ¢ apresentado na figura 2.

Identidade
Organizacional
(10)

Orgamento
Empresarial
(OE)

Desempenho da
Tomada de
Decisdo (DTD)

Capacidade de
Absorcio (CA)

Redefinicdo de
Rotinas Org.
(RRO)

Figura 2 - Modelo de Medicao - Estagio 1
Fonte: Elaboragao propria

Para dar inicio aos testes, os dados foram carregados no SmartPls tratados por meio da

fun¢do Algoritmo PLS. Nessa primeira etapa, a avaliagdo dos critérios de confiabilidade e
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validade do construto inicia com a avalia¢ao das cargas fatoriais por meio da matriz de cargas

cruzadas, apresentada na tabela 4.

Tabela 4 - Matriz de cargas cruzadas

Indicadores CA DTD 10 OE RRO
CA 1 0,724 0,534 0,240 0,455 0,436
CA 2 0,836 0,590 0,236 0,496 0,464
CA 3 0,801 0,531 0,255 0,436 0,404
CA 4 0,812 0,504 0,236 0,496 0,448
CA 5 0,809 0,581 0,255 0,536 0,586
CA 6 0,708 0,432 0,148 0,440 0,329

DTD | 0,548 0,835 0,278 0,721 0,555
DTD 2 0,591 0,878 0,302 0,735 0,501
DTD 3 0,577 0,871 0,254 0,689 0,446
DTD 4 0,503 0,785 0,202 0,539 0,515
DTD 5 0,619 0,855 0,234 0,652 0,512
DTD 6 0,604 0,850 0,233 0,650 0,530
10 1 0,171 0,259 0,785 0,161 0,178
10 2 0,293 0,272 0,683 0,226 0,242
10 3 0,131 0,084 0,524 0,025 0,073
10 4 0,146 0,140 0,790 0,085 0,117
10 5 0,153 0,135 0,687 0,104 0,126
10 6 0,262 0,239 0,781 0,193 0,271
OE 1 0,554 0,685 0,158 0,816 0,442
OE 2 0,532 0,664 0,181 0,868 0,478
OE 3 0,550 0,648 0,218 0,843 0,454
OE 4 0,509 0,672 0,135 0,838 0,443
OE 5 0,455 0,660 0,248 0,813 0,421
OE 6 0,497 0,652 0,191 0,844 0,468
OE 7 0,289 0,422 0,085 0,572 0,256
RRO | 0,539 0,505 0,190 0,492 0,764
RRO 2 0,478 0,513 0,305 0,498 0,744
RRO 3 0,449 0,496 0,204 0,409 0,804
RRO 4 0,260 0,311 0,147 0,240 0,651
RRO 5 0,298 0,366 0,130 0,280 0,705
RRO 6 0,404 0,382 0,151 0,319 0,728

Fonte: Relatério do SmartPls

A matriz de cargas cruzadas apresenta as cargas fatoriais das variaveis manifestas de

um construto, onde cada indicador deve apresentar a carga mais alta na construcdo que se

destina a medir que nas relagdes com outros construtos (Hanafiah, 2020; Lacruz et al., 2022).

De acordo com Hair Jr. et al. (2021), ¢ recomendado que as cargas fatoriais estejam acima de

0,708, pois indicam que o construto explica mais de 50 por cento da variancia do indicador,

proporcionando assim, uma confiabilidade aceitavel.
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De acordo com os dados apresentados na tabela 4, o construto identidade organizacional
apresentou trés indicadores com cargas fatoriais menores que o sugerido pela literatura. O
indicador 10-2, com carga fatorial de 0,683, 10 3, com 0,524, ¢ IO _5, com 0,687. Além desses
indicadores, o orcamento empresarial também teve o indicador OE 7 com carga 0,572 e
redefini¢do de rotinas organizacionais o indicador RRO 4 com 0,651. Nessa situagdo, a
literatura sugere que indicadores com cargas fatoriais entre 0,40 e 0,708 devem ser considerados
para remocao apenas quando a exclusdo do indicador leva a um aumento na confiabilidade da
consisténcia interna ou validade convergente acima do valor limite sugerido (Hair Jr. et al.,

2021). Desse modo, prosseguiu-se com a analise da confiabilidade da consisténcia interna.

A confiabilidade da consisténcia interna indica a medida em que os indicadores que
medem o mesmo construto estdo associados entre si (Hair Jr. et al., 2021). Para verificar a
confiabilidade de consisténcia interna utiliza-se das medidas de alfa de Cronbach, que ¢ o limite
inferior da confiabilidade, e a confiabilidade composta, que € o limite superior (Ghasemy et al.,
2020). Para que os construtos tenham validade, ambas as medidas devem ser superiores a 0,7
(Hair Jr. et al., 2021). Os valores para as medidas de confiabilidade de consisténcia interna sao

apresentados na tabela 5.

Tabela 5 - Consisténcia Interna
Construto Alfa de Cronbach Confiabilidade Composta

CA 0,873 0,905
DTD 0,920 0,938
10 0,815 0,860
OE 0,907 0,927
RRO 0,832 0,875

Fonte: Relatério do SmartPls

Os resultados evidenciam que o alfa de cronbach apresentou o menor valor para a 10,
com 0,85, e o maior para DTD, com 0,920. Para a confiabilidade composta, os mesmos
construtos se destacaram, ficando a IO com 0,815 ¢ a DTD com 0,938, menor e maior valor,
respectivamente. Diante disso, todos os construtos apresentaram consisténcia interna em limite

inferior (alfa de cronbach) e em limite superior (confiabilidade composta).

Em seguida, foi realizada a verificacdo da validade convergente, que ¢ a medida em que
o construto converge para explicar a variancia de seus indicadores (Hair Jr et al., 2021) ¢ a
avaliagdo ¢ feita por meio da analise da varidncia média extraida (AVE) (Sarstedt et al., 2022).
Para que os construtos apresentem validade convergente (VC), o valor da AVE deve ser
superior a 0,5 no modelo de medigao reflexiva (Ghasemy et al., 2020; Hair Jr et al., 2021). Os

valores da AVE de cada construto sdo apresentados na tabela 6.
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Tabela 6 - Validade convergente
Construto Variancia Média Extraida (AVE)

CA_ 0,613
DTD_ 0,716
10 0,511
OE_ 0,647
RRO 0,539

Fonte: Relatorio do SmartPls

Na avaliacao da VC todos os construtos ficaram com valores aceitaveis, pois em todos
eles, o valor da AVE foi superior a 0,5. Diante disso, seguindo as recomendacdes de Hair Jr et
al. (2021), ndo foram eliminados os indicadores com cargas fatoriais com valores entre 0,40 e
0,708, pois todos os construtos apresentaram valores acima dos limites estabelecidos para a

confiabilidade da consisténcia interna e validade convergente.

Destarte, realizou-se o teste da validade discriminante (VD) pelo critério de Fornell e
Larcker (1981). A VD mede até que ponto um construto ¢ empiricamente distinto de outros
construtos no modelo estrutural (Hair Jr et al., 2021). Para que um construto tenha VD, a raiz
quadrada da AVE de cada um deve ser maior que sua correlagdo quadrada com qualquer outro

construto (Hanafiah, 2020).

A tabela 7 mostra os valores da raiz quadrada da AVE de cada construto e suas

correlagdes com os outros construtos para analise da VD.

Tabela 7 - Validade discriminante

Construto CA DTD 10 OE RRO
CA 0,783
DTD_ 0,679 0,846
10_ 0,294 0,298 0,715
OE _ 0,610 0,789 0,220 0,805
RRO 0,574 0,602 0,267 0,533 0,734

Fonte: Relatorio do SmartPls

Os valores em negrito demonstrados na tabela 7 representam a raiz quadrada da AVE.
Por conseguinte, pode-se observar que a raiz quadrada da AVE em cada construto ¢ maior que
suas correlagdes com os outros construtos. Dessa forma, infere-se que que existe validade

discriminante nos construtos do modelo de medicao reflexivo.

Em contraste com as construgdes reflexivas, as construgdes formativas assumem que
seus itens internos ndo sdao altamente correlacionados e, portanto, ndo sdao intercambiaveis,
necessitando de uma medida de colinearidade, que € o fator de inflagao de variancia (VIF) (Hair
Jr & Alamer, 2022). Nessa perspectiva, essa medida ¢ usada para determinar se ha alta

correlagdo entre os indicadores formativos (Hanafiah, 2020), onde valores de VIF de 5 ou mais,
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indicam problemas de colinearidade (Hair Jr et al., 2021). Os valores de VIF sdo dispostos na

tabela 8.

Tabela 8 - Fator de inflacdo de varidncia (modelo de medi¢ao)

Indicadores VIF
CA 1 1,678
CA 2 2,515
CA 3 2,162
CA 4 2,173
CA 5 2,248
CA 6 1,689

DTD 1 2,396
DTD 2 3,393
DTD 3 3,259
DTD 4 2,093
DTD 5 2,791
DTD 6 2,663
10 1 1,986
10 2 1,248
10 3 1,556
10 4 2,536
10 5 1,559
10 6 2,104
OE 1 2,943
OE 2 3,195
OE 3 3,387
OE 4 2,767
OE 5 2,338
OE 6 3,064
OE 7 1,591
RRO 1 1,620
RRO 2 1,558
RRO 3 1,942
RRO 4 1,712
RRO_5 1,915
RRO 6 1,707

Fonte: Relatério do SmartPls

Na avaliacdo da medida de colinearidade, observa-se que todos os valores ficaram

abaixo do limite estabelecido, indicando que ndo hé alta correlagdo entre os itens formativos de

HOC.

Dando sequéncia, deve-se analisar o0 modelo de medigdo com HOC, sendo essa a

segunda etapa da abordagem de dois estagios disjunta. Nesse segundo estagio, sdo utilizadas as

pontuacgdes das variaveis latentes (LVS) dos LOC do estagio um, que servirdo como indicadores
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para HOC no estagio dois. Assim, no estagio dois, os LVS dos resultados do estdgio um,
permitem criar e estimar o modelo que contém HOC (Sarstedt, 2019). O proprio SmartPls
possui um recurso que faz esse processo por meio da funcio “Create data file”, sem que haja a

necessidade de salvar dados e carrega-los novamente.

Apos realizar o procedimento de criagao de LVS de LOC, apresenta-se o modelo com

HOC a ser construido no software.

Orgamento
Empresarial
(OE)

Adaptacio
Organizacional
(AO)

Desempenho da
Tomada de
Decisdo (DTD)

Figura 3 - Modelo de Medigao - Estagio 2
Fonte: Elaboragao propria

Nesse modelo, a AO ¢ formada pelos LVS dos construtos de primeira ordem 10, CA e
RRO. Com o novo modelo formado, analisa-se a validade de HOC por meio da analise da
confiabilidade do indicador que descreve a extensdo em que uma variavel ou conjunto de
variaveis € consistente em relacdo ao que se pretende medir (Afthanorhan, 2014). De acordo
com Hair Jr et al. (2021) na avaliacdo de construtos medidos formativamente ¢ necessario

examinar a significancia estatistica e a relevancia dos pesos dos indicadores.

Nesse processo, utiliza-se a fungdo Bootstrapping no SmartPls, que € uma técnica de
reamostragem que extrai um nimero especificado de subamostras dos dados originais e, usando
a substitui¢do, estima modelos para cada subamostra (Matthews et al., 2018). Com base em
Sarstedt et al. (2020) o bootstrapping foi executado com 5000 subamostras, € os resultados para

0s pesos externos sao apresentados na tabela 9.

Tabela 9 — Pesos externos: Modelo de Medicao - Estagio 2

Construtos T valor P valor
DTD 1<-DTD_ 23,365 0,000
DTD 2<-DTD_ 23,598 0,000
DTD 3<-DTD_ 24,571 0,000
DTD 4<-DTD_ 14,922 0,000
DTD 5<-DTD_ 21,145 0,000
DTD 6<-DTD_ 20,774 0,000
LVS-CA->AO 7,165 0,000
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LVS-I0->A0 0910 0,363
LVS-RRO->AO 4,531 0,000
OE 1<-OE_ 17,191 0,000
OE 2<-OE_ 20,032 0,000
OE 3<-OE_ 16,938 0,000
OE 4<-OE_ 18330 0,000
OE 5<-OE_ 16332 0,000
OE 6<-OE_ 19,075 0,000

OE 7<-OE 7,246 0,000
Fonte: Relatorio do SmartPls

Assumindo um nivel de significancia de 5% e um valor t acima de 1,96, os valores
demonstram que dois dos trés construtos de ordem inferior que formam o construto de ordem
superior, apresentaram confiabilidade dos indicadores (Hair Jr et al., 2021). Por outro lado, o
peso do indicador IO ndo apresentou significancia estatistica, indicando que a identidade
organizacional ndo possui efeito sobre a adaptacdo organizacional, pois seu valor ficou acima
do limite de significancia estabelecido. No entanto, de acordo com a literatura, quando o peso
de um indicador ndo ¢ significativo, mas a carga externa correspondente ¢ significativa, o
indicador deve ser mantido (Afthanorhan, 2014). Diante disso, procedeu-se com a analise de

cargas externas para verificar sua significancia.

Tabela 10 — Cargas externas - Estagio 2

Construtos T valor P valor
DTD_1<-DTD_ 28,849 0,000
DTD 2 <-DTD 37,866 0,000
DTD 3 <-DTD_ 40,388 0,000
DTD 4 <-DTD _ 16,298 0,000
DTD 5<-DTD_ 37,656 0,000
DTD 6 <-DTD 32,633 0,000
LVS-CA ->AO 33,105 0,000
LVS-10 > AO 3,054 0,002

LVS -RRO -> AO 10,935 0,000
OE 1<-OE_ 20,545 0,000
OE 2<-0OE_ 40,194 0,000
OE 3<-OE_ 28,314 0,000
OE 4<-OE_ 29,092 0,000
OE 5<-OE_ 22,794 0,000
OE 6<-0OE 28,524 0,000
OE 7<-0OE 9,778 0,000

Fonte: Relatorio do SmartPls
Os resultados da tabela 10 apontam que todos os indicadores apresentam significancia
estatistica em relag@o as cargas externas, inclusive a 10. Nessa perspectiva, ¢ possivel afirmar

que os indicadores que compdem os constructos dos modelos de mensuracao do estagio 1 e 2
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avaliam de forma significativa as dimensoes da adaptagdo organizacional. Nesse contexto, uma
vez estabelecida a confiabilidade e a validade das medidas, procede-se com a avaliagao do
poder explicativo e preditivo do modelo estrutural, bem como a significancia e relevancia dos

coeficientes de caminho (Sarstedt et al., 2022).
4.2 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

A avaliagdo do modelo estrutural envolve a avaliagdo de problemas de colinearidade,
avaliagdo da significancia e relevancia das relagdes estruturais e a avaliagdo do poder

explicativo do modelo (Ghasemy et al., 2020). O modelo estrutural ¢ apresentado na figura 4.
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Figura 4 - Modelo Estrutural
Fonte: Relatorio do SmartPls

O modelo apresenta valores das cargas externas dos indicadores e sua significancia
estatistica, o tamanho do efeito e o R? das varidveis dependentes. O R? representa a variancia
explicada em cada um dos construtos endogenos, e mede o poder explicativo do modelo (Hair
Jretal, 2021). Valores de 0 a 0,10, 0,11 a 0,30, 0,30 a 50 e > 0,50 indicam poder explicativo

fraco, modesto, moderado e forte, respectivamente (Hair Jr & Alamer, 2022).

Conforme figura 4, o orcamento empresarial ¢ explicado de forma moderada pela
adaptac¢do organizacional, pois o valor do R? ¢ de 0,422, o que indica que a AO explica 42,2%
da variancia do OE. Embora o poder explicativo da AO sobre o OE seja considerado moderado,
mais da metade da varidncia dessa varidvel independente ndo ¢ explicada pela variavel
independente, o que implica dizer que existem outras varidveis ndo presentes no modelo que

explicam mais de 50% da variancia do OE.
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Por sua vez, a variavel desempenho na tomada de decisdo possui duas varidveis
independentes, sendo elas a adaptacdo organizacional e o orgamento empresarial. Desse modo,
a variancia explicada no DTD pela AO e OE ¢ de 70,5% pois o R? dessa variavel ¢ de 0,705.
Nesse contexto, pode-se inferir que, em conjunto, a congruéncia da empresa a AO e o uso do
OE explicam maior desempenho no processo decisorio da organizacgao. Esse poder explicativo

¢ considerado forte, pois esta acima de 5.

Dando sequéncia, as regressdes devem ser examinadas quanto a possiveis problemas de
colinearidade, uma vez que os coeficientes do modelo estrutural para as relacdes entre os
construtos sao derivados da estimativa de uma série de equacdes de regressao, que podem ser
influenciados por fortes correlacdes de cada conjunto de construtos preditores (Hair Jr et al.,
2021). De acordo com os autores, esse processo ¢ semelhante a avaliagdo de modelos de
medi¢do formativa, mas, nesse caso, os escores dos construtos preditores em cada regressao no
modelo estrutural sdo usados para calcular os valores de VIF. Esses valores estdo dispostos na

tabela 11.

Tabela 11 - Fator de inflaciio de variancia (modelo estrutural)

VIF
CA_ 1,539
DTD 1 2,396
DTD 2 3,393
DTD 3 3,259
DTD 4 2,093
DTD 5 2,791
DTD 6 2,663
10 1,112
OE 1 2,943
OE 2 3,195
OE 3 3,387
OE 4 2,767
OE 5 2,338
OE 6 3,064
OE 7 1,591
RRO 1,515

Fonte: Relatorio do SmartPls

Todos os indicadores apresentam valores de VIF dentro dos limites estabelecidos pela
literatura, pois nenhum deles apresentou escores acima de 5, indicando que o modelo nao possui
problemas de colinearidade (Hair Jret al., 2021). Com isso, seguiu-se com o teste para avaliacao
de significancia executando bootstrapping para o calculo dos coeficientes de caminhos, cujos

valores estdo evidenciados na tabela 12.
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Tabela 12 - Resultados do PLS — Path Coeficiente
Hipotese Relacdo Efeito T valor P valor Significincia
H1 AO>DTD 0,376 6,406 0,000 Significante
H2 AO>OE 0,649 10,725 0,000 Significante

H3 OE>DTD 0,545 9,973 0,000 Significante
Fonte: Relatério do SmartPls

A avaliacdo de significancia baseia-se em erros padrao bootstrapping como base para
calcular valores t de coeficientes de caminho ou, alternativamente, intervalos de confianga (Hair
Jr et al., 2021). Um coeficiente de caminho ¢ significativo no nivel de 5% se o valor zero nao
cair no intervalo de confianga de 95%. Com base nos valores apresentados na tabela 12,
observa-se as trés relacdes apresentadas apresentam valores t acima de 1,96, e p<0,01,

indicando que sdo estatisticamente significantes.

Outra relacdo proposta nas hipoteses, ¢ que o or¢camento empresarial estaria mediando
a relagdo entre adaptacdo organizacional e o desempenho na tomada de decisdo. Essa hipotese
pode ser verificada por meio dos efeitos indiretos cujos valores sdo mostrados na tabela 13.
Tabela 13 - Resultados do PLS — Efeitos indiretos

Hipdtese Relacio Efeito T valor P valor SignificAncia

H4 AO>OE>DTD 0,354 7,215 0,000 Significante
Fonte: Relatério do SmartPls

A mediagdo pode se apresentar de diferentes formas, podendo ser parcial, quando ha
efeito direto significativo da varidvel independente sobre a dependente, e da variavel mediadora
sobre a independente; ou total, quando ndo ha efeito direto significativo da variavel
independente sobre a dependente, mas ha efeito significativo da varidvel mediadora sobre a
independente (Bido & Silva, 2019). Com base nos dados da tabela 13, constata-se que ha
mediacao parcial do or¢amento empresarial na relagdo entre adaptacdo organizacional e o

desempenho na tomada de decisao.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A hipodtese H1 buscou confirmar sobre a existéncia de relagdo positiva entre a adaptacao
organizacional e o orcamento empresarial. Com base nos dados da tabela 12, observa-se que
essa relagdo foi confirmada, e além de ser positiva, ela possui tamanho de efeito de 0,649. O
tamanho do efeito ¢ uma medida usada para avaliar o impacto relativo de um construto preditor
sobre um construto endégeno em termos de seu poder explicativo (Hair Jr et al., 2021). O
tamanho do efeito pode variar de 0,02, 0,15 e 0,35 que sdo considerados pequeno, médio e
grande, respectivamente (Cohen, 1988). Nesse contexto, o efeito da adaptacdo organizacional

sobre o orcamento ¢ um efeito grande, possibilitando desprender que o OE favorece a criagdo
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de estabilidade em condi¢cdes de mudanca (Knardal & Bjernenak, 2020). Isso elucida também,
o poder de explicacdo de 42,2% da AO sobre o OE, pois essa variancia pode estar relacionada
ao fato de que diante de fatores contingenciais, o orgamento ¢ ajustado de modo que possibilite
e adaptabilidade (Silva & Lavarda, 2022). Assim, ele ¢ redesenhado para propiciar a adaptacao
da organizacdo as novas circunstancias (Nikodijevi¢, 2021) fazendo com que as regras e
premissas organizacionais possam ser ajustadas para acomodar mudangas ambientais (Zeng et

al., 2023).

A H2 buscou verificar se o or¢gamento empresarial influencia positivamente o
desempenho na tomada de decisdo. Com base nos dados da tabela 12, essa relacdo foi
confirmada, apresentando também, um efeito grande de 0,545 do OE sobre o DTD. Esse efeito
pode ser explicado pelas varias func¢des que OE executa e que acabam influenciando o processo
decisorio. Conforme a literatura, ele ¢ usado para previsdes que garantem uma melhor
inteligéncia para a tomada de decisdes (Nikodijevi¢, 2021); na funcdo de medi¢do de
desempenho, na qual fornece informagdes para orientar decisdes e agdes gerenciais (Cruz et al.,
2020); na questdao comportamental onde a participacdo orcamentaria estimula a criatividade
individual e oferece novos insights e sugestdes a organizagao (Amrul et al., 2023), ¢ em
questdes sobre alocagdo de recursos, cuja combinacdo eficaz pode aumentar o desempenho na

tomada de decisdo (Ghasemaghaei et al., 2018).

A H3 enuncia que adaptagdo organizacional influencia positivamente o desempenho na
tomada de decisao. Essa relacdo também foi corroborada, e o tamanho do efeito evidenciado ¢
de 0,376, considerado grande. A literatura aponta que em situagdes de descontinuidade os
gestores voltam-se para agdes e praticas direcionadas para decisdes futuras criteriosas, que sao
consideradas cruciais para o sucesso competitivo da organizacao (Stanczyk-Hugiet et at., 2019)
levando-a a se adaptar ao ambiente e influenciando a tomada de decisdo (Sarta et al., 2021).
Esse resultado corrobora a afirmacdo de Stanczyk-Hugiet et at. (2019) que afirmam que quando
os gestores sdo confrontados com pressdes ambientais, eles tomam ac¢des que favorecem a
mudanca organizacional. Do mesmo modo, reforca a fala de Mendoza et al. (2021) que
enfatizam o papel dos gestores no processo de adaptacdo organizacional, escaneando o

ambiente, interpretando informacgdes sobre ele e tomando decisdes para enfrenta-lo

A ultima hipdtese proposta nesta pesquisa ¢ a H4, a qual propde que a relagdo entre
adaptacao organizacional e o desempenho na tomada de decisdo ¢ mediada pelo or¢gamento
empresarial. Com base nos dados apresentados na tabela 13, confirmou-se essa relagdo de

mediacdo. Uma vez que a adaptacdo organizacional possui efeito direto significante sobre o
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desempenho na tomada de decisdo, e o orcamento empresarial também possui efeito direto
sobre essa varidvel, a relagdo encontrada foi de mediagao parcial. O efeito encontrado sobre
essa relacao de mediacao ¢ também um efeito grande de 0,354. Esse resultado demonstra que a
mediagdo parcial do OE sobre a relagdo entre AO e DTD possui quase o mesmo efeito que a
relacdo direta entre AO e DTD. No entanto, ao verificar a variancia explicada, observa-se que

essa relacao de mediagdo explica 70,5% do desempenho na tomada de decisao.

A literatura reconhece a importancia de haver direcionamentos para a aplicacdo de
mudangas significativas no enfrentamento a periodos de incerteza (Mendoza & Peléez, 2021) e
a dependéncia das decisdes gerenciais e das escolhas que sdo feitas para que as empresas
possam responder as mudangas ambientais (Kozachenko, Anand & Shirokova, 2021). Isso
ressalta a relevancia das técnicas de contabilidade gerencial na empresa, pois se ela nao
consegue equilibrar o uso do SCG, pode levar a uma tomada de decisdo mais lenta, uso

ineficiente dos recursos ¢ menor desempenho (Yanishevska, 2017).

Assim, o resultado da mediag¢do do OE sobre a relagdo da AO e DTD ¢ explicado, uma
vez que o or¢amento se destaca como uma ferramenta que ajuda as organiza¢des a monitorarem
seus processos e resultados (Pesalj, Pavlov & Micheli, 2018), como um dos mecanismos de
planejamento e controle mais adotados pelas empresas em suas praticas de gestdo (Arnold &
Artz, 2019), e seu papel na alocacdo de recursos e em atividades de coordenagdo (Bergmann et

al., 2020; Lunardi, Zonatto & Nascimento, 2019).

Diante do contexto apresentado sobre os resultados apurados, encerra-se a analise ¢ a
discussao dos resultados, seguindo com as conclusdes, limitagdes do estudo e recomendagdes

para pesquisas futuras.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes da tese a partir dos resultados encontrados
para cada um dos objetivos especificos. A se¢do inicia-se com as conclusdes, depois sdao
apresentadas as limitacdes inerentes ao estudo, e por fim, sdo feitas as recomendacdes para

futuras pesquisas.
5.1 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo examinar os efeitos da mediacdo do orgamento
empresarial na relagdo entre a adaptagao organizacional e o desempenho na tomada de decisao.

Para se atingir o objetivo geral da pesquisa, quatro objetivos especificos foram estabelecidos.

O primeiro objetivo especifico visava fazer uma revisao de literatura a acerca dos
temas abordados no estudo. Para se atingir esse objetivo, foram realizadas pesquisas em bases
cientificas buscando pelos temas abordados. Os estudos anteriores encontrados serviram de
base para a constru¢do da introdugao e referencial tedrico, além de serem utilizados também na

analise de resultados e conclusdes.

Para o segundo objetivo especifico, buscou-se identificar os construtos utilizados no
modelo proposto para a pesquisa. Para tanto, utilizou-se da literatura consultada para fazer a
defini¢do constitutiva e operacional desses construtos, também para o desenvolvimento do
instrumento de pesquisa, que foi elaborado com base em escalas validadas de estudos anteriores

que abordaram os mesmos temas.

O proposito do terceiro objetivo foi desenvolver as hipoteses de testes com base na
literatura sobre o tema. Esse objetivo foi atingido ao se proceder com a analise da literatura de
forma a estabelecer as relagdoes de acordo com estudos anteriores consultados. Desse modo,
com base nesses estudos, as relacdes de testes foram estabelecidas e representadas graficamente

pelo modelo tedrico de pesquisa.

Com relagdo ao ultimo objetivo especifico da pesquisa, ele visava a realizagao de uma
analise estatistica para a verificagao das relagdes propostas no modelo de pesquisa. Para atingir
esse objetivo, primeiro foram realizados os testes de validacio do modelo tedrico, que
consistem em verificar a confiabilidade e validade do modelo. Apds a constatacao da validagao
do modelo, foram realizados os testes das hipoteses para corroborar ou refutar as relagdes

estabelecidas entre os construtos da pesquisa.
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A primeira hipotese estabelecia relagao de influéncia da adaptacao organizacional sobre
o or¢gamento empresarial. Os achados da pesquisa evidenciaram que a adaptacao organizacional
ndo so influencia positivamente o orgamento, como esse efeito ¢ também considerado grande.
Essa foi a relagdo que apresentou maior tamanho do efeito, demonstrando que diante de
circunstancias atipicas, as organizagdes estudadas realizam ajustes nos processos orgamentarios

com a finalidade de se adaptar as novas condicdes.

Isso reforca a literatura acerca da teoria da contingéncia de que ndo ha controles
gerenciais que sejam apropriados a todas as organizagdes e em todas as circunstancias (Otley,
1980; Otley, 2016; Martin, 2020). Seguindo essa logica, os resultados também corroboram a
afirmac¢do de Lartey (2020) de que a adaptacdo organizacional faz com que os elementos de um

subsistema se adaptem uns aos outros a situacdo para preservar o estado geral do sistema.

A segunda hipoétese estabelece relacdo de influéncia do or¢camento empresarial sobre o
desempenho na tomada de decisdo. Essa relacdo também apresentou efeito grande e positivo,
demonstrando a relevancia do orgamento para o processo decisorio. As pesquisas sobre
or¢gamento mostram que em todas as fungdes que esse controle gerencial € utilizado, ele serve
como base para a tomada de decisdo (Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2019; Zor et al., 2019;
Bergmann et al., 2020; Cruz et al., 2020; Santos et al., 2020; Umans et al., 2020; Nikodijevié,
2021; Soleiman & Thalib, 2021; Amrul et al., 2023; Zeng et al., 2023).

Nesse entendimento, os resultados demonstraram que nas empresas estudadas, o
or¢amento como uma ferramenta da contabilidade gerencial, cumpre com seu papel como parte
do sistema de informagdo dessas organizagdes, auxiliando os gestores e fornecendo

informagdes que servem de base para a tomada de decisdo (Dao, 2023).

A terceira hipotese declarava relag@o de influéncia da adaptacdo organizacional sobre o
desempenho na tomada de decisdo. Novamente obteve-se um resultado estatisticamente
significante, ¢ com tamanho do efeito grande, demonstrando que as empresas investigadas
conseguem se adaptar a situagdes que envolvem fatores contingenciais, moldando suas
operagodes de acordo com as circunstancias vivenciadas, e levando ao desempenho na tomada
de decisao. Essa relacdo demonstra o quanto a adaptacado se torna essencial para que os gestores
das cooperativas agroindustriais consigam tomar boas decisdes diante de situagdes de

descontinuidade.

Esse contexto leva a observacao de que a adaptagdo permite que eles, enquanto agentes

racionais, comparem as alternativas, selecionando aquela que melhor se adapta ao ambiente
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predominante (Giustiziero et al., 2022), uma vez que a sobrevivéncia dessas organizagdes
depende das decisdes e das escolhas que eles fazem para responder as mudangas ambientais

(Kozachenko, Anand & Shirokova, 2021).

A ultima hipotese de pesquisa anunciava que o orgamento empresarial possui papel
mediador na relagdo entre adaptacao organizacional e desempenho da tomada de decisdo. Essa
¢ a unica relacao indireta estabelecida na pesquisa, mas, assim como as diretas, também se

mostrou estatisticamente significativa, positiva e com tamanho do efeito grande.

Um ponto que chama atengdo ¢ que o efeito direto do orcamento sobre o desempenho
na tomada de decisdo, ¢ maior do que o efeito direto da adaptacao organizacional e do efeito
indireto sobre o desempenho na tomada de decisao. Esse achado pode ser justificado por Santos
et al. (2020) que descrevem o orcamento como um mecanismo cognitivo, que se configura em
um processo de troca de informagdes, resulta em melhor compreensdo das tarefas a serem

cumpridas, além de melhores resultados de decisdes.

Outro ponto a ser observado ¢ que, juntos, a adaptagdo organizacional e o or¢amento
explicam 70,5% do desempenho na tomada de decisdo. Como o efeito da adaptagdo sobre o
or¢amento ¢ o maior entre todos, ¢ o efeito do orcamento sobre o desempenho na tomada de
decisdo ¢ o segundo maior, isso pode explicar a variancia encontrada, implicando que para essas
empresas, tanto a adaptagdo quanto o or¢amento sdo essenciais para que elas tenham um maior

desempenho em suas tomadas de decisao.

A teoria da contingéncia (TC) busca explicar as mudangas organizacionais € suas
interdependéncias com os fatores ambientais, relacionando e explicando tais fatores (Guerreiro
et al., 2020). Os resultados desta pesquisa demonstram que, em consonancia com a literatura
consultada e com a premissa central da teoria da contingéncia, as empresas investigadas tendem
a adaptar seus sistemas de controle gerenciais (mais especificamente, o orgamento empresarial)

as circunstancias especificas que venham a enfrentar.

Isso ¢ possibilitado pela adaptagdo organizacional, que favorece a ideia de racionalidade
mantida pela abordagem contingencial, implicando o ajuste de praticas contabeis aos fatores
contingentes a partir do momento em que se tenha consciéncia desses fatores (Guerreiro et al.,
2020). Com a adaptacdo do orcamento ao ambiente especifico, esse artefato passa a percebido
como a criagdo de estabilidade em condigdes de mudanca (Knardal & Bjernenak, 2020),
promovendo o pensamento integrado e implementando a estratégia por meio de decisdes e

acoes gerenciais (Rehman, 2021).
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Com base nos resultados apresentados ¢ nas conclusdes obtidas, confirma-se a tese
proposta neste estudo de que ha uma relagao direta e positiva entre adaptacdo organizacional e
o orgamento empresarial, assim como também ha uma relacdo direta e positiva entre a
adaptag@o organizacional e o desempenho na tomada de decisdo. Contudo também hd uma
relacdo indireta entre a adaptacdo organizacional e o desempenho na tomada de decisdo que ¢

mediada pelo orcamento empresarial.

Esta tese contribui com as cooperativas agroindustriais demonstrando como o uso do
orcamento em suas diferentes funcdes tem efeito sobre o desempenho na tomada de decisdo.
Os resultados da pesquisa mostram que o orcamento pode fornecer mais informagdes aos
processos decisorios, levando as cooperativas a manterem-se competitivas, além de possibilitar
o alinhamento de suas politicas e praticas tradicionais com a realidade do mercado em que
atuam. Considerando os aspectos envolvidos no processo decisorio e nas informagdes
fornecidas pelo orcamento empresarial, esse controle gerencial mostra-se essencial para que as
cooperativas sobrevivam e prosperem no ambiente globalizado e competitivo no qual elas

operam.
5.2 LIMITACOES

A primeira limitagdo desta pesquisa, se refere a adaptacdo organizacional. Embora esse
construto seja citado na literatura sobre a teoria da contingéncia, ndo foram encontrados estudos
da abordagem contingencial que trouxessem uma escala para medir a adaptacao organizacional.
Dessa forma, o construto foi formado por trés dimensdes sugeridas por Raisch e Birkinshaw
(2008), e por ndo haver instrumento consolidado para medi-lo, foram adaptados outros
instrumentos utilizados em outros estudos especificos sobre cada uma das dimensdes. E preciso
ressaltar que essa limitagcdo estd voltada para o aspecto tedrico da pesquisa, pois os testes

estatisticos foram satisfatorios em relacdo a consisténcia do modelo, demonstrando que o

construto atendeu aos critérios exigidos para sua validacao.

Outra limitacdo do estudo diz respeito ao indicador identidade organizacional formado
pelas variaveis latentes do construto de primeira ordem para a formagao do construto de
segunda ordem. Conforme relatado na analise de resultados, esse indicador apresentou escores
baixos na confiabilidade de seus indicadores, uma vez que trés deles ficaram abaixo do limite.
Respaldados pela literatura, o indicador foi mantido no modelo, mas verifica-se a necessidade
de aprimoramento da escala utilizada para que esteja mais alinhada com a esséncia da adaptagao

organizacional.
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No que se refere aos testes, embora tenham sido colocadas duas perguntas abertas no
questionario visando coletar informagdes que serviriam de varidveis de controle, elas ndo foram
respondidas corretamente pela maioria dos respondentes, impossibilitando que essas varidveis

fossem inseridas no modelo.
5.3 RECOMENDACOES

A primeira recomendagao acerca de futuras pesquisas, ¢ que a populagdo estudada seja
expandida para outros estados, visando tirar o provavel viés desta pesquisa em relagdo aos
aspectos locais caracteristicos do estado de origem das cooperativas estudadas. Como sugestao,
propoe-se que sejam realizados estudos por regido para que seja possivel fazer comparagdes
relacionadas aos aspectos regionais, econdOmicos e sociais caracteristicos dos locais de origem

das organizagdes.

A segunda recomendagdo, ¢ que sejam feitas pesquisas usando o construto da adaptacao
organizacional estabelecendo relacdes com outras dimensdes do sistema de controle gerencial,
que ndo somente o orgamento empresarial. Dessa forma, serd possivel verificar se as outras
dimensdes também sao afetadas pela adaptagdo organizacional e como se da essa relacao, de

forma positiva ou negativa, com efeito grande ou pequeno.

Outra sugestdo seria fazer a pesquisa utilizando duas dimensdes do sistema de controle
gerencial e comparar as relagdes encontradas para cada uma delas, o que abriria possibilidades
para estudos sobre os comportamentos de dimensdes dos controles gerenciais sobre as mesmas

condi¢des ambientais, influenciadas pela adaptacdo organizacional.

Por fim, observa-se a oportunidade do uso do construto de desempenho na tomada de
decisdo em mais pesquisas na area de contabilidade gerencial. Embora pesquisas nessa area
busquem colocar os controles gerenciais como influenciadores e facilitadores da tomada de
decisdo, o desempenho na tomada de decis@o ndo tem sido investigado na area de contabilidade

gerencial.
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7 ANEXOS

7.1 ANEXO A — PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARANA - CIENCIAS gwm
HUMANAS E SOCIAIS

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: O PARADOXO DA CONTINUIDADE E MUDANGA: ANALISE DA RELAGAO ENTRE A
ADAPTACAO ORGANIZACIONAL E O DESIGN DO SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL

Pesquisador: VICENTE PACHECO

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 68179623.0.0000.0214

Instituigao Proponente:Programa de Pés-graduagdo em Contabilidade da UFPR
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.067.765

Apresentagao do Projeto:

Pesquisa de doutorado do estudante lvanildo Viana Moura com ocrientagdo do professor Vicente Pacheco,
desenvolvido na linha gerencial do Programa de Pés Graduagado em Contabilidade — PPGCONT, no setor de
ciéncias sociais aplicadas da Universidade Federal do Parand — UFPR. A amostra sera composta de
gestores de cooperativas agroindustriais brasileiras, e a abordagem se dara por meio de contatos no
linkedin e a coleta em forma de questionario disponibilizado via google forms.

Objetivo da Pesquisa:
Os pesquisadores definem como objetivo da pesquisa: "Verificar como a adaptagdo organizacional
influencia por meio da mediacdo do uso do orgcamento, o desempenho na tomada de decisdo”.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Sobre os riscos os pesquisadores informam: "Os questionamentos presentes no instrumento de coleta de
dados, podem causar a ocorréncia de mal-estar, constrangimento, inseguranca e

desconforto emocional, aos respondentes”.

Para minimizar os riscos os pesquisadores indicam: "Os participantes serdo informados de que a
participagdo na pesquisa € voluntaria, e que uma vez iniciado o preenchimento do questionario, poderéao
desistir a qualquer momento. Também serdo assegurados de que os dados fornecidos sdo sigilosos, que

néo serdo divulgados e ndo precisardo se identificar. Caso queiram, poderdo

Endereco: Rua General Cameiro, 460, Edificio D. Pedro 1, 11° andar, sala 1121

Bairro: Centro CEP: 80.060-150
UF: PR Municipio: CURITIBA
Telefone: (41)3360-5094 E-mail: cep_chs@uifpr.br
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deixar um canal (e-mail) para contato para posterior recebimento dos resultados da pesquisa”.

Os pesquisadores descrevem os beneficios da seguinte forma: "Esta pesquisa pode trazer maiores
esclarecimentos sobre o uso do orgamento empresarial e sua influéncia no desempenho na tomada de
decisdo. Além disso, também estuda a adaptagao organizacional e sua influéncia sobre o orgamento e o
desempenho na tomada de decisdo, podendo

fornecer subsidios para gestores que lidam com essas varidveis em suas rotinas organizacionais”.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Trata-se de pesquisa qualitativa com uso de um questionario com questbes sobre a rotina organizacional de
empresas cooperativas agroindustriais e aspectos orgamentarios. Os pesquisadores preveem 200
participantes para respostas ao questionario a ser disponibilizado via formulario do google. O instrumento de
coleta de dados foi incluido no projeto de pesquisa e ndo apresenta complicadores éticos. Os pesquisadores
informam que o contato com os participantes sera feito via "perfil no linkedin. Assim, apos serem localizados
por meio de filtro os potenciais respondentes, sera realizada uma abordagem via mensagem no linkedin,
onde o pesquisador primeiro se apresentara, e posteriormente fara o convite ao gestor para participar da
pesquisa”.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoéria:

Os termos foram apresentados de maneira adequada. Especialmente o TCLE foi revisado e esta completo.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
Apés analise e deliberagées deste colegiado concluiu-se que, salvo melhor juizo, ndo ha pendéncias ou
inadequagdes no protocolo em tela.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

01. Solicitamos que sejam apresentados a este CEP, RELATORIOS PARCIAIS semestrais (a cada seis
meses a partir da data de aprovacdo), com o relato do andamento da pesquisa, via Plataforma Brasil,
usando o recurso NOTIFICAGAQ. Informagdes relativas as modificagdes do protocolo, como cancelamento,
encerramento, alteragdes de cronograma ou orgamento, devem ser apresentadas no modo EMENDA. No
encerramento da pesquisa deve ser submetido via NOTIFICACAO da Plataforma Brasil o RELATORIO
FINAL.

02 - Importante: (Caso se aplique): Pendéncias de Coparticipante devem ser respondidas pelo acesso do
Pesquisador principal. Para projetos com coparticipante que também solicitam relatérios semestrais, estes
relatérios devem ser enviados por Notificagao, pelo login e senha do pesquisador principal no CAAE
correspondente a este coparticipante, apés o envio do relatério a instituicéo
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proponente.

QReran ™

mo

03 - Favor inserir em seu TCLE e/ou TALE o nimero do CAAE e o nimero deste Parecer de aprovacgao,

para que possa apresentar tais documentos aos participantes de sua pesquisa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 17/04/2023 Aceito
do Projeto ROJETO 2105942 pdf 20:55:28
Outros Carta_Alteracoes.docx 17/04/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito
20:55:09

Projeto Detalhado / |CEP_CHS_Modelo_projeto_de_pesquis| 17/04/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito

Brochura a_Ajustado.docx 20:54:42

Investigador

TCLE / Termos de |CEP_CHS_TCLE_Ajustado.pdf 17/04/2023 | VICENTE PACHECO| Aceito

Assentimento / 20:54:03

Justificativa de

Auséncia

Projeto Detalhado / |CEP_CHS_Modelo_projeto_de_pesquis| 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito

Brochura a.docx 11:03:14

Investigador

QOutros SEI_5212009_Extrato_Ata_2.pdf 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito
11:02:03

Declaracéo de Concordancia_dos_servicos_envolvidos.| 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito

concordancia pdf 11:00:49

Outros Check_List Documental.pdf 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito
11:00:23

Outros Carta_de_Encaminhamento.pdf 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito
10:58:13

TCLE / Termos de |CEP_CHS_TCLE_.pdf 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito

Assentimento / 10:55:19

Justificativa de

Auséncia

Folha de Rosto folhaDeRosto pdf 20/03/2023 |VICENTE PACHECO| Aceito
10:55:05

Situagdo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

Endereco:
Bairro: Centro
UF: PR

Telefone:

Rua General Cameiro, 460, Edificio D.

Municipio:
(41)3360-5094

CEP: 80.060-150
CURITIBA

E-mail:

Pedro 1, 11° andar, sala 1121

cep_chs@uifpr.br
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pesquisa. No entanto, o objetivo e toda a esséncia do estudo permanecem os mesmos do projeto original.
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7.1 ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto: O PARADOXO DA CONTINUIDADE E MUDANGA: ANALISE DA RELAGAO
ENTRE A ADAPTACAO ORGANIZACIONAL E O DESIGN DO SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL

Pesquisador/a responsavel: PROFESSOR DOUTOR VICENTE PACHECO

Pesquisador/a assistente: IVANILDO VIANA MOURA

Local da Pesquisa: UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Endereco: Avenida Prefeito Lothario Meissner, 632 — 1° Andar — Jardim Botanico - Curitiba

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa. Este documento, chamado “Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido” visa assegurar seus direitos como participante da
pesquisa. Por favor, leia com atencao e calma, aproveitando para esclarecer suas duvidas.
Se houver perguntas antes ou mesmo depois de assina-lo, vocé podera esclarecé-las com o
pesquisador. Vocé € livre para decidir participar e pode desistir a qualquer momento sem que
isto Ihe traga prejuizo algum.

A pesquisa intitulada o paradoxo da continuidade e mudanca: analise da relagcdo entre a
adaptagdo organizacional e o design do sistema de controle gerencial tem como objetivo
verificar como a adaptagdo organizacional influencia por meio da mediacdo do uso do
orcamento, o desempenho na tomada de decisao.

Participando do estudo vocé esta sendo convidado/a a responder um questionario com 30
assertivas em escala Likert de sete pontos, com duragéo aproximada de 10 minutos, para as
quais basta o participante selecionar a categoria de resposta que representa a sua percepgao
pessoal. Além do questionario nao possuir campo para identificacdo dos respondentes,
somente o pesquisador nominado tera acesso aos dados, tomando todas as providéncias
necessarias para manter o sigilo e a confidencialidade dos mesmos. A garantia do livre acesso
as informacdes depositadas na base de respostas é garantida aos participantes quando
passivel de identificacdo de forma indireta visto que ndo ha atribuicao de identificacdo do
respondente.

Os resultados agregados desta pesquisa poderdo ser publicados em eventos ou revistas
cientificas, indicando apenas os resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome,
instituicdo ou qualquer informagéo relacionada a sua privacidade. Apds cinco anos do
encerramento formal da pesquisa, os dados serdo destruidos por meio de formatagao das
midias.

Desconfortos e riscos:

Os questionamentos presentes no instrumento de coleta de dados, podem causar a
ocorréncia de mal-estar, constrangimento, insegurangca e desconforto emocional, aos
respondentes. Tais riscos serdo previamente informados via TCLE, assim os participantes
responderdo ao questionario com pleno conhecimento dos riscos e com liberdade para
recusar ou aceitar permanecer na pesquisa.

Para minimizar os riscos previamente descritos, faz-se de conhecimento publico que o
instrumento de coleta de dados foi enviado para validacao e pré-teste. A realizacdo desses
procedimentos deu-se com a finalidade de garantir que nao existam vieses ou riscos no
instrumento.

Fica informado, ainda, que na ocorréncia de qualquer um dos riscos informados, os
pesquisadores se fazem a disposicao de esclarecer toda e qualquer duvida que se apresentar.
No caso de persisténcia dos riscos, fica garantido aos respondentes a livre escolha de
interromper ou solicitar o cancelamento de sua pesquisa, a todo e qualquer momento. Nos
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casos de desisténcia, fica disponivel a desconsideracdo de seu TCLE pelo e-mail:
ivanildo.moura@ufpr.br Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato
com o pesquisador VICENTE PACHECO, no endereco Ciéncias Humanas e Sociais do Setor
de Ciéncias Humanas (CEP/CHS) da Universidade Federal do Parana, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, na Av. Prefeito Lothario Meissner, 632- Campus Jardim Botanico, pelo
numero (41) 3360-4362, ou pelo endereco eletrénico vpacheco@ufpr.br

Os dados obtidos para este estudo serdo utilizados unicamente para essa pesquisa e
armazenados pelo periodo de cinco anos apos o término da pesquisa, sob responsabilidade
do pesquisador responsavel (Resol. 466/2012 e 510/2016).

Sigilo e privacidade: Vocé tem a garantia de que sua identidade sera mantida em sigilo e
nenhuma informacado sera dada a outras pessoas que nao facam parte da equipe de
pesquisadores. Na divulgagao dos resultados desse estudo, seu nome nao sera citado.

Ressarcimento e Indenizagao:

Caso vocé tenha gastos para participar da pesquisa, sera ressarcido integralmente de suas
despesas. Vocé tera a garantia ao direito a indenizacdo diante de eventuais danos
decorrentes da pesquisa.

Contato

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com o pesquisador
VICENTE PACHECO, no endereco Universidade Federal do Parana, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, na Av. Prefeito Lothario Meissner, 632- Campus Jardim Botanico, pelo
numero (41) 3360-4362, ou pelo endereco eletrénico vpacheco@ufpr.br

Em caso de denuncias ou reclamacgdes sobre sua participacdo e sobre questdes éticas do
estudo, vocé podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa em
Ciéncias Humanas e Sociais do Setor de Ciéncias Humanas (CEP/CHS) da Universidade
Federal do Parana, rua General Carneiro, 460 — Edificio D. Pedro | — 11° andar, sala 1121,
Curitiba — Parana, Telefone: (41) 3360 — 5094 ou pelo e-mail cep _chs@ufpr.br.

O Comité de Etica em Pesquisa (CEP): O papel do CEP é avaliar e acompanhar os aspectos
éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos. A Comissao Nacional de Etica em
Pesquisa (CONEP), tem por objetivo desenvolver a regulamentagao sobre protegao dos seres
humanos envolvidos nas pesquisas. Desempenha um papel coordenador da rede de Comités
de Etica em Pesquisa (CEPs) das instituicdes, além de assumir a funcdo de 6rgdo consultor
na area de ética em pesquisas.

Este documento é elaborado em uma via, assinadas, rubricadas e arquivada pelo/as
pesquisadores responsaveis no Departamento de Ciéncias Contabeis, e copias digitais e
impressas serao disponibilizadas aos participantes respondentes. Esta pesquisa foi
submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com seres humanos da UFPR sob o nimero
CAAE n° [campo a ser preenchido apds a aprovagao] e aprovada com o Parecer numero
[campo a ser preenchido apds a aprovacao] emitido em [data - campo a ser preenchido apos
a aprovacao).

Em 17 de abril de 2023.

Vicente Pacheco Ivanildo Viana Moura

Pesquisador Pesquisador

Consentimento livre e esclarecido:
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Eu li este e obtive do pesquisador todas as informagdes que julguei necessarias para me
sentir esclarecido e optar por livre e espontinea vontade participar da pesquisa.

*Nota sobre o termo de consentimento livre e esclarecido: O titulo que aparece no termo foi modificado a pedido
da banca examinadora apods o projeto ter sido submetido ao comité de ética. Por isso, esse titulo difere do titulo
atual desta pesquisa. No entanto, o objetivo e toda a esséncia do estudo permanecem os mesmos do projeto original.
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8 APENDICES

8.1 APENDICE A: PAGINA DE APRESENTACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS

Analise Da Rela¢do Entre a Adaptag¢ao Organizacional e o Desempenho na Tomada de
Decisao Mediada Pelo Orcamento Empresarial: Um Estudo Com Cooperativas
Agroindustriais

Caro(a) Gestor(a)

O Orcamento Empresarial ¢ apontado como um dos mecanismos de planejamento e controle
mais importantes que as empresas adotam em suas praticas de gestao, pois eles desempenham
um papel crucial na alocacdo de recursos e em atividades de coordenacdo. Considerando que a
tomada de decisdo organizacional e, em particular, a tomada de decis@o de alocacao de recursos,
¢ um processo politico, que pode sofrer influéncias do ambiente diante de contingéncias internas
e externas a organizagdo, esse questionario sera utilizado num estudo que tem como objetivo
investigar a relacdo entre a adaptacdo organizacional e o desempenho na tomada de decisdo,

considerando o papel mediador do orcamento empresarial.

Para o éxito dessa pesquisa, desenvolvida pelo doutorando Ivanildo Viana Moura no
Laboratorio de Contabilidade Gerencial da Universidade Federal do Parana, sob a orientagao

do professor Dr. Vicente Pacheco, contamos com o seu apoio.

Portanto, pedimos que participe e colabore respondendo o questiondrio que demorard

aproximadamente 10 minutos para ser respondido.

Como de praxe, em pesquisas desse tipo, asseguramos o sigilo dos respondentes e da Institui¢ao
(ndo sdo solicitados quaisquer dados que possam identificar o respondente ou a organizagao),
e os dados coletados serdo tratados de maneira consolidada.

Quaisquer duvidas podem ser dirimidas com o doutorando Ivanildo Viana Moura, e-mail

<ivanildo.moura@ufpr.br>.

Agradecemos a sua contribuicgio!

Ivanildo Viana Moura | Vicente Pacheco
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BLOCO 01 - DIMENSOES DA ADAPTACAO ORGANIZACIONAL

Iden.tlda-de Identidade Organizacional
Organizacional 7
10 1 Quando alguém critica a organizacdo onde eu trabalho
- ¢ como se estivesse me criticando pessoalmente
10 2 Tenhq muito interesse no que o0s outros pensam sobre
- organiza¢do onde eu trabalho.
10 3 Quando me refiro a organi.zagéo onde eu trabalho,
- normalmente falo nods, ao invés de eles.
10 4 Quando alguém elogia a org?nizagﬁo onde eu trabalho
- ¢ como se estivesse me elogiando.
05 Quando uma matéria na midia faz criticg a organizac¢ao
- onde eu trabalho, eu me sinto constrangido
0 6 O sucesso da organizagdo onde eu trabalho € como se
- fosse 0 meu sucesso pessoal.
Capacidade de
Absor¢ao
(CAB) Capacidade de Absorcao 7
CA 1 A§ novas opoﬂunidadeg para atende.r a0s NOSS0S
- clientes sdo compreendidas com rapidez
CA 2 Nos analisamos e interpretamos rapidamente mudancas
- nas demandas do mercado
Nossa unidade considera com regularidade as
CA 3 consequéncias das alteracdes de demandas do mercado
em termos de novos produtos e servicos
CA 4 Nossa unidade; reconhece rapidamente a utilidadfa de
- novos conhecimentos externos em relacao ao existente
Nos trabalhamos arduamente para aproveitar as
CA 5 oportunidades que novos conhecimentos externos
apresentam para nossa unidade
Nossa unidade se retine periodicamente para discutir as
CA 6 consequéncias das tendéncias de mercado e
desenvolvimento de novos produtos
Redefinicao de
Rotinas
Organizacionai
s (RRO) Redefinicoes de Rotinas Organizacionais 7
RRO 1 Nos desenvolv'emos Variggées de nossa nova pratica de
- trabalho para lidar com situacdes diferentes.
RRO 2 Apesar das exqegf)es tipicas da pratica, nao ¢ Qiﬁcil
- executar a pratica de trabalho conforme prescrita.
RRO 3 Executar a nova rotina sempre ocorre com facilidade.




RRO 4
RRO 5

RRO 6

O método de trabalho muda continuamente a medida
em que ¢ executado.

Dependendo da situacdo, nos adaptamos a maneira
como executamos a pratica de trabalho.

Nos ajustamos nossos antigos habitos a nova pratica de

trabalho.

95

8.3 APENDICE C: INSTRUMENTO DE PESQUISA. BLOCO 2

BLOCO 02 - Performance na Tomada de Decisoes, Orcamento Empresarial e

Caracterizacdo da Organizacgiao

Orcamento
Empresarial

OE 1

OE 2

OE 3

OE 4

OE 5

OE 6

OE_7

Uso do Or¢camento

Indique o quanto do or¢amento ¢ voltado para as
seguintes atividades:

Planejamento (criar um plano abrangente para a
unidade).

Coordenacdo (coordenacdo dos diversos processos da
unidade - atribuir responsabilidade).

Alocagao de recursos (priorizacao de pds-programas e
outras prioridades).

Comunicagao de metas (definir metas para os
individuos e unidades/departamentos na unidade).

Analise de variagdo (durante o periodo do orgamento
e/ou apo6s o periodo de orcamento.

Avaliacao de desempenho (medi¢ao do desempenho do
funcionario sobre como cumpriu determinadas metas do
or¢amento).

Recompensa (os funcionarios sdo recompensados com
base nas metas do orgamento).

Desempenho na
Tomada de
Decisao (DMP)

DTD 1

DTD 2

DTD 3
DTD 4

DTD 5

DTD 6

Performance na Tomada de Decisoes

Por favor, classifique a maneira como nossa empresa

comunica os resultados da analise de nivel
organizacional ao grupo de trabalho e/ou operagdes de
nivel funcional para possibilitar apoio efetivo para a
tomada de decisdes.

tem uma cultura de facilitar o planejamento estratégico
a longo prazo.

torna efetivas as decisdes estratégicas.

reduz o tempo necessario para tomar uma decisao

a inteligéncia organizacional ¢ projetada para alcangar
informacodes precisas e abrangentes de forma imediata.

apresenta decisdes mais consistente entre diversos

departamentos.
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Caracterizacio da Organizacgio

Por favor, indique abaixo caracteristicas da sua organizagao

Numero médio de funcionarios da sua unidade

Atividade principal da sua unidade

Caso queira receber os resultados da pesquisa, basta deixar seu e-mail que
estaremos enviando quando o estudo for concluido

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!!!



