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Lorenzini. L. P. (2021). O gestor de cooperativa de crédito e a influéncia do seu
comportamento estratégico na participagdo or¢amentaria, assimetria informacional e folga
or¢amentaria. Dissertagao de Mestrado, Universidade Estadual do Oeste do Parana, Cascavel,
PR, Brasil.

RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia do comportamento estratégico dos
gestores da cooperativa de crédito, com participagdo orgamentaria, assimetria da informagao e
folga orgamentaria. Cabe destacar que ¢ vasto o conhecimento das relagdes das varidveis
orcamentarias, principalmente no que tange participacdo orcamentdria, assimetria
informacional e folga or¢amentaria, no entanto, a influéncia do comportamento estratégico do
individuo nessas variaveis ¢ um campo a ser explorado. Se destaca também que o
cooperativismo se mostra um terreno fértil para pesquisas, as cooperativas de crédito sdo
carentes de solucgdes proprias e se utilizam muitas vezes do conhecimento que foi gerado para
empresas de capital aberto, buscando assertividade em seus processos, o que justifica esse foco
para elaboracdo desse estudo. Com base nos estudos sobre o tema, foi esperado que a média de
todos os grupos de comportamento estratégico fossem diferentes em relacdo a participacao
orcamentaria (H1), fossem diferentes em relagdo a assimetria informacional (H2), fossem
diferentes em relacdo a folga orcamentaria (H3). Para atingir os objetivos propostos e testar as
hipoteses, a pesquisa ¢ caracterizada como descritiva, do tipo survey e quantitativa, com dados
de sessenta e um (61) gestores de cooperativas de crédito do estado do Parana. Primeiramente
os respondentes foram classificados conforme sua tipologia estratégica com base nos estudos
de Miles e Snow (1978) e Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), utilizando-se da ferramenta
estatistica Analise Multivariada da Variancia (MANOVA) como procedimento de analise a fim
de confirmar ou rejeitar as hipoteses levantadas e de forma confirmatéria a classificagdo
original do comportamento estratégico a Analise Discriminante Multipla (MDA). Os resultados
sugerem uma diferenca de média negativa e significativa entre o comportamento defensor e os
demais comportamentos no que tange a participacdo orcamentaria, aceitando assim a hipotese
HI1, uma diferenca de média negativa e significativa entre o comportamento estratégico
analitico e o comportamento prospector e reativo no que tange a assimetria informacional,
aceitando assim a hipotese H2, e por fim ndo foram encontrados indicios de diferengas
significativas entre os comportamentos estratégicos em relagdo a variavel de folga
or¢amentdria, rejeitando assim a hipdtese H3. A andlise discriminante multipla (MDA)
retornou uma assertividade de 69% dos comportamentos estratégicos identificados

originalmente. As implicacdes dessa pesquisa no campo profissional possibilitam um melhor



acompanhamento e selecdo dos gestores para determinadas areas de atuagdo na cooperativa de
crédito e acabam por reforcar a necessidade de estudos voltados ao setor cooperativo, além ¢

claro de ter explorado a utilizacdo de teorias comportamentais ao escopo orcamentario.

Palavras-chave: Ciclo Adaptativo; Variaveis Or¢amentdrias; Analise Multivariada da
Variancia (MANOVA); Andlise Discriminante Multipla (MDA); Cooperativa de Crédito;

Estratégia.



Lorenzini. L. P. (2021). The credit union manager and the influence of his strategic behavior
on budgetary participation, information asymmetry and budgetary slack. Master's Dissertation,
State University of Western Parana, Cascavel, PR, Brazil.

ABSTRACT

This research aimed to analyze the influence of the strategic behavior of credit union managers,
with budgetary participation, information asymmetry and budgetary slack. It is noteworthy that
the knowledge of the relationships of budget variables is vast, especially with regard to
budgetary participation, informational asymmetry and budgetary slack, however, the influence
of the individual's strategic behavior on these variables is a field to be explored. It is also
highlighted that cooperativism is a fertile ground for research, credit unions lack their own
solutions and often use the knowledge generated for publicly traded companies, seeking
assertiveness in their processes, which justifies this focus for the elaboration of this study. Based
on studies on the subject, it was expected that the average of all strategic behavior groups would
be different in relation to budgetary participation (H1), to be different in relation to
informational asymmetry (H2), to be different in relation to budgetary slack ( H3). In order to
achieve the proposed objectives and test the hypotheses, the research is characterized as
descriptive, survey and quantitative, with data from sixty-one (61) credit cooperative managers
in the state of Parand. First, the respondents were classified according to their strategic typology
based on the studies by Miles and Snow (1978) and Conant, Mokwa and Varadarajan (1990),
using the statistical tool Multivariate Analysis of Variance (MANOVA) as an analysis
procedure in order to confirm or reject the raised hypotheses and in a way confirming the
original classification of strategic behavior the Multiple Discriminant Analysis (MDA). The
results suggest a difference of negative and significant average between the defending behavior
and the other behaviors regarding budgetary participation, thus accepting hypothesis H1, a
difference of negative and significant average between the analytical strategic behavior and the
prospector and reactive behavior in the regarding informational asymmetry, thus accepting
hypothesis H2, and finally no evidence of significant differences was found between strategic
behaviors in relation to the budgetary slack variable, thus rejecting hypothesis H3. Multiple
discriminant analysis (MDA) returned an assertiveness of 69% of the originally identified
strategic behaviors. The implications of this research in the professional field enable better
monitoring and selection of managers for certain areas of activity in the credit union and end
up reinforcing the need for studies aimed at the cooperative sector, in addition to having

explored the use of behavioral theories in the scope budget.



Palavras-chave: Adaptive cycle; Budgetary Variables; Multivariate Analysis of Variance

(MANOVA); Multiple Discriminant Analysis (MDA); Credit Cooperative; Strategy.
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1 Introducio

Compreender como qualquer organizagdo se relaciona em um mercado competitivo e
volatil tem sido um tema muito discutido academicamente, evidenciar o comportamento da
organizacdo pode realcar aspectos e agdes que ocorrem com naturalidade e que muitas vezes
ndo sdo captados pela maioria dos envolvidos, vérias sdo as formas da organizacdo se adaptar
as mudancas tanto do seu ambiente interno quanto externo e essas formas nada mais sdo do que
estratégias.

Embora a estratégia empresarial pareca estar vinculada a um conceito amplo, poderia
ser observada como a juncao de fragmentos em toda a organiza¢do que mantém a estratégia
global, Miles e Snow (1978) argumentam que a estratégia da organizagao ¢ reflexo de como ela
responde a problemas de definicdo de produtos ou servigos, escolha de sistemas técnicos e a
estrutura de seus processos organizacionais.

Logo, a compreensdao de que o conhecimento de técnicas e metodologias ligadas a
estratégia proporcionam a organiza¢do ndo somente uma atuagdo mais efetiva no mercado,
como também possibilita novas estratégias empresariais € uma definicdo mais concreta na
relacdo com seu ambiente interno e externo, resulta entdo, na modelagem do seu
comportamento estratégico.

O comportamento estratégico na organizagao foi primeiro deliberado por Miles e Snow
(1978) e seus resultados tém sido utilizados até os dias atuais, sendo que o estudo apresenta
quatro padrdes de comportamento estratégico, que podem ser adotados pelas organizagdes
levando em conta a adaptagdo organizacional realizada de acordo com o ambiente, que estao
inseridos (interno/externo), suas tipologias sdo definidas em: defensivo, prospector, analitico e
reativo.

Hughes e Morgan (2008) ressaltam que a defini¢do do comportamento estratégico se
torna importante para a constru¢do de vantagem competitiva para a organizagdo, pois cada
comportamento pressupde caracteristicas distintas, que exigem recursos também distintos,
proporcionando assim melhor foco em suas agdes.

Diferindo entre si, a caracterizagdo das tipologias ocorre no diagndstico da organizacao
no que tange o desdobramento do ciclo adaptativo, Miles e Snow (1978) entende que a empresa
¢ fruto de um proposito articulado e de um mecanismo estabelecido para realiza-lo, isto €, as
escolhas estratégicas dos gestores, embora restritas pelo contexto empresarial, sdo definidas

levando em consideragdo os valores dos executivos, sendo assim as solu¢des que os gestores
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propdem para trés tipos de problemas, (problema empreendedor, de engenharia e
administrativo) na organiza¢do definem de fato o seu comportamento estratégico.

Exigindo solugdes estratégicas dos gestores, os problemas que surgem nas
organizagdes sdo classificados e distribuidos em dimensdes. Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990) identificam nos problemas empreendedores as dimensdes: dominio de mercado,
postura de sucesso, monitoramento ambiental e crescimento, nos problemas de engenharia
as dimensdes sdo, o objetivo tecnologico, amplitude tecnologica e defesas tecnologicas e
por ultimo nos problemas administrativos se tem as dimensdes de coalizio dominante,
planejamento, estrutura e controle.

O processo de solugdes estratégicas para esses problemas, parte da grande
“engrenagem” da organizacdo que ¢ o gestor, Chichoski, Ceretta ¢ Rocha (2013) enfatizam
que o gestor da organizagdo deve apresentar um comportamento estratégico coerente e
apropriado na formulagao de estratégia. No entanto, esse individuo pode estar sob influéncias,
seja por referéncias, orientagdes para o presente ou passado, habitos, julgamentos, convicgdes
ou de agdes desenvolvidas pela administragdo global da empresa. (Santana, Mario &
Sediyama, 2009). Sendo assim, a definigdo de um comportamento estratégico que seja
compativel com os objetivos da organizagao proporciona desafios, e a forma como os gestores
aplicam as solugdes em cada dimensdo que compde o ciclo adaptativo explica de forma
mais esclarecedora o seu comportamento estratégico.

Definido pelas agdes estratégicas do gestor, que atua e desempenha o papel de tomador
de decisdo nas organizagdes, o comportamento estratégico, seja ele defensor, prospector,
analitico ou reativo, ¢ adotado como um todo na organizacdo, pois a forma como o gestor
responde aos anseios do ambiente vai refletir em como a organizagdo se define no mercado.

Tanto os gestores quanto organizacdes tidas como defensores de acordo com Miles e
Snow (1978), procuram manter seu segmento de mercado estavel tanto de produtos quanto de
clientes, se esfor¢ando para serem lideres no segmento, ndo somente em qualidade, mas como
também em precos e atendimento ao cliente. Os gestores e organizacdes do comportamento
prospector estdo sempre em constante desenvolvimento, monitorando as condigdes e eventos
ambientais, estando sempre “antenados” ao novo e as novas oportunidades de mercado,

Adotando o comportamento analitico, tanto os gestores quanto as organizacdes
procuram explorar novos mercados e produtos como os prospectores € procuram ao mesmo
tempo manter um mercado estavel com clientes e produtos tradicionais como o defensor. E
por fim na tultima tipologia que pode ser adotada, o comportamento reativo, tem como

principal caracteristica ndo ter uma estratégia bem definida, geralmente os gestores e as
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organizagdes dessa tipologia mant€ém um ambiente inconsistente e instavel, se adaptando ao
mercado conforme suas alteragdes. (Miles ¢ Snow, 1978).

Estudos nacionais recentemente tém buscado manter o foco no comportamento
estratégico do gestor, esse ¢ o caso de Gardelin, Rosetto e Verdinelli (2013) que buscaram a
percepcao dos gestores de pequenas empresas sobre a relagdo da incerteza ambiental e o
comportamento estratégico. Lang, Rosseto, Marinho e Alberton (2014) estudaram a relagdo do
ambiente organizacional externo percebido com o comportamento estratégico dos gestores de
Institui¢des de Ensino Superior, Martins e Flores (2017) que identificaram o comportamento
estratégico dos gestores hoteleiros do Vale do Itajai afim de averiguar particularidades no
processo de entrega de produtos turisticos. Behling e Lenzi (2019) tiveram como objetivo
identificar a relacdo entre o conjunto de competéncias empreendedoras € o comportamento
estratégico adotado por empreendedores em resposta ao ambiente econdmico e social em que
atuam.

Sobressaindo-se neste contexto e diretamente ligado as estratégias empresariais e ao
planejamento estratégico como um todo, a elaboracdo e a execucdo do orcamento empresarial
se faz presente nas organizagdes, auxiliando no processo de gestdo dos recursos e das
capacidades organizacionais. Frezatti (2006) define que or¢amento ¢ o plano de estratégia da
empresa para determinado periodo, ¢ mais do que uma simples estimativa do resultado, ¢
comprometimento dos gestores e subordinados para o alcance de metas estipuladas, logo a
utilizacdo dessa ferramenta vem auxiliando no fortalecimento das estratégias utilizadas na
organizagao.

A interagdo de discussdes normalmente envolvidas no processo or¢amentario como
participagdo orcamentaria, folga orcamentdria e assimetria informacional vem sendo
amplamente discutida no contexto empresarial, estudos como Kyj e Parker (2008) exploraram
as causas ou antecedentes da participagdo or¢amentaria envolvendo os aspectos relacionados
ao estilo de lideranga, a assimetria de informacdo e ao uso avaliativo do or¢amento, sendo
aplicado um questiondrio a gerentes de varias empresas € que se concentrou nas razdes pelas
quais os superiores incentivam a participa¢do orcamentaria de seus subordinados.

Lavarda e Almeida (2013) verificaram a influéncia da participagdo orgamentéria na
redu¢do da assimetria informacional no processo orcamentario em uma empresa multinacional,
chegando a resultados que denotam que embora o or¢amento da empresa fosse participativo,
essa caracteristica ndo mitigava a assimetria informacional.

Lavarda e Fank (2014), que verificaram a relagdo da assimetria da informacao, da

participagdo or¢amentaria e da posi¢ao de risco na cria¢do da folga orcamentéria pela média
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geréncia, os resultados denotaram uma relagdo nao significativa entre assimetria, participagao
e risco de criacdo de folga orcamentédria, mas significativa entre assimetria e participagdo
or¢amentaria.

Buzzi, Santos, Beuren e Faveri (2014), verificaram a rela¢ao da folga or¢amentéria com
participagdo, énfase no orcamento e assimetria da informagdo dos gestores, apresentando
resultados positivos que mostram que ha relacdo entre a folga orcamentaria e a participagdo e
énfase no orgamento, sendo maior quando ha assimetria da informacao e énfase no or¢amento.

Beurem e Verhagem (2015) averiguaram em que medida a remuneracdo variavel ¢ um
incentivo para os gestores criarem folga no processo orcamentario, aplicando um questionario
em uma organizagdo com a caracteristica da remuneracdo variavel, concluiram que a
remuneracgdo varidvel atrelada as metas orgamentérias pode contribuir para a criacdo de folga
no processo orcamentario.

Alguns estudos, porém, buscaram evidenciar a pratica or¢amentaria em organizagdes
diferentes das tradicionais, como cooperativas de crédito, Sarkis (2013) analisou as
caracteristicas do processo or¢amentério nas cooperativas de crédito do municipio de Belo
Horizonte identificando que estas realizavam um orcamento precario sendo mais proximo de
um processo de projegdes. Sarkis, Cunha, Matias & Silva (2015) verificaram as caracteristicas
da gestdo orcamentdria em cooperativas de crédito de Belo Horizonte onde dessas nenhuma
elaborava o or¢amento empresarial e apenas uma delas implantou o planejamento
estratégico formalizado.

E por fim Silva, Santos e Costa (2016) propuseram modelos de previsdo de séries
temporais Holt-Winters multiplicativo e aditivo na elabora¢do de um or¢amento de resultado
de uma cooperativa de crédito rural, chegando a resultados de que o modelo de previsdes fora
adequado para a organizagdo objeto de estudo quanto a sua previsibilidade de resultado.

Sendo um setor de singular importancia para a sociedade, o setor cooperativista de
crédito tem aumentado sua participacdo no Sistema Financeiro Nacional (SFN), segundo dados
oficiais do Banco Central do Brasil em setembro de 2018 (Gltimo dado disponivel), a
participacao das cooperativas de crédito em relagdo ao SFN, foi de 2,15% dos ativos (R$205
bilhoes), 4,5% dos depositos (R$125,3 bilhoes) e 2,81% da carteira classificada de créditos
(R$109,7 bilhdes) (BCB, 2019, p.141).

Na medida em que o cooperativismo promove a aplica¢do de recursos privados, assume
riscos em favor da propria comunidade onde se desenvolve, contribuindo assim de forma ativa
no desenvolvimento local sustentavel, especialmente no aspecto financeiro, propiciando

formagdo de poupancga e de financiamento de iniciativas empresariais, conseguindo assim
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beneficios evidentes em termos de geracao de empregos e de distribui¢do de renda. (Soares &
Sobrinho, 2008, p.69)

Ao final de 2018, o setor chegou com mais de 10,5 milhdes de associados, sendo 86,9%
pessoas fisicas e 13,1% de pessoas juridicas, refletindo assim o posicionamento estratégico que
essas cooperativas t€ém em relacdo a sua politica de crescimento, pautada na inclusdo financeira
de seus cooperados e direcionamento de atendimentos cada vez maior em pequenas ¢ médias
empresas, que usualmente possuem maior dificuldade de acesso ao mercado financeiro
convencional (BCB, 2019, p. 141).

Em um contexto organizacional, as estratégias utilizadas por essas cooperativas de
crédito proporcionam cenarios de melhor foco e segurancga, como também de maior audicia e
inovacao, e o estudo de suas escolhas ndo tem passado despercebido. Santos (2009) teve como
objetivo de sua dissertagdo de mestrado o intuito de identificar a estratégia competitiva genérica
(Lideranca de custo, Diferenciagdo e Nicho) proposta por Michael Porter era utilizada por cada
uma das trés cooperativas objetos de seu estudo. Ziliotto e Valério (2011) desenvolveram um
estudo a fim de identificar as estratégias de prospeccdo de novos associados em uma
cooperativa de crédito em Rio Negro — PR.

Bertolini, Souza, Campos, Jesus Oliveira e Ferreira (2014) identificaram a estratégia de
diferenciagdo utilizada para alcangar resultados e novos clientes. Cangado (2014) estudou o
ambito regional da area de atuacdo do Sicoob Planalto Central sobre a possibilidade de fusao
das cooperativas empresariais do Distrito Federal como forma de agilizar sua ocupagao fisica
na regido. Aleixo, Oliveira, Sato, Belete e Limberger (2015) analisaram as estratégias de
fidelizacdo e agdes implementadas pela cooperativa de crédito SICOOB, com foco no produtor
rural visando @ manutengdo do cooperativismo de crédito em prol do desenvolvimento rural
sustentavel.

Bressan, Bressan e Silva Junior (2015) buscaram avaliar se as cooperativas de crédito
filiadas ao Sistema de Crédito Cooperativo (SICREDI) utilizaram da estratégia de
gerenciamento de resultados com o intuido de evitar divulgacdo de perdas. Almeida Filho,
Veiga Neto, El-aouar, Mesquita e Silva (2019) buscaram por meio da metodologia
SERVQUAL identificar a expectativa e o desempenho em cooperativas de crédito do Nordeste
Brasileiro. Rosa e Medeiros (2007) identificaram o processo decisorio estratégico em
cooperativas de crédito brasileiras, chegando ao resultado de que modelo de decisdo racional
predomina em 94% das cooperativas, incorporando em maior ou menor escala, aspectos dos

modelos incremental ou politico. Dentre os estudos elencados e das pesquisas realizadas, nota-
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se o foco nas estratégias quanto organizagdo, com exce¢do do ultimo que considerou a figura
do gestor quanto estrategista e agente de mudancgas nas organizagdes.

Os gestores na cooperativa de crédito sdo responsaveis no que se refere as estratégias
de negocios e desenvolvimento da cooperativa com seus associados, logo, a partir da percepgao
que este tem do ambiente interno e externo, define as linhas de a¢do da unidade de negocio,
desenvolvendo a estratégia organizacional que serd realizada, trabalhando assim com solugdes
do ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978), no entanto, independente do
comportamento estratégico que o gestor adota, as organizagdes sdo regidas por contratos.

Tudicibus (2010, p. 93), explica que “numa sociedade moderna e capitalista, quase tudo
pode ser explicado por um conjunto de contratos e de relagdes de agenciamento”’; dessa forma,
o conflito de agéncia surge entre cooperados, e gestores da cooperativa. Carneiro e Cherobim
(2011) entendem que existe uma complexidade nesse tipo de relagdo de agéncia, pois os
cooperados que assumem posicdes de proprietarios, ou seja, “principais”, autorizam gestores,
os “agentes” a tomar decisdes por eles, no entanto esses agentes sdo também fornecedores de
produtos ou trabalhos na cooperativa, e os associados sdo clientes adquirindo insumos e
servigos da mesma. Em termos gerais, pode-se considerar que na primeira relagdo o cooperado
¢ “principal” e o gestor “agente”, mas ao mesmo tempo sio fornecedores e clientes.

Estudos como de Bertolin, Santos, Lima e Braga (2008), partindo da problematica da
assimetria informacional, procuraram compreender seus efeitos nas transagdes e relacdes de
confianga dos membros com a organiza¢do cooperativa. Lima, Aratjo e Amaral (2008),
buscaram comparar os potenciais conflitos de agéncia em empresas tradicionais e cooperativas
de crédito e Costa e Melo (2017) investigaram os conflitos de agéncia em cooperativas
crediticias mineiras que adotaram a gestdo por delegacdo e se o uso da delegacdo reduz os
conflitos.

Notou-se, no entanto, que nos estudos supracitados e em pesquisas realizadas, a relacao
das variadveis orcamentarias com a assimetria informacional tem sido pouco exploradas em
cooperativas de crédito, e ainda outros estudos se limitaram a estudar somente uma das
variaveis como ¢ o caso de Lavarda, Sant'ana e Manfroi (2015), Pereira, Lyrio e
Schnorrenberger (2015), que identificaram a participagdo orgamentdria em cooperativas

agroindustriais, nao as relacionando com folga or¢amentaria ou assimetria informacional.
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1.1 Problema de pesquisa

A informacdo no ambiente interno das cooperativas de crédito ¢ carente de respostas e
solugdes céleres na tomada de decisdo, por terem um ambiente externo extremamente volatil,
as mudangas nessas cooperativas ocorrem constantemente provocando o aumento da
complexidade das atividades administrativas e organizacionais, exigindo assim informacdes e
processos que fornecam maior qualidade e que sejam efetivos.

Em um mercado essencialmente dindmico o comportamento estratégico dos gestores
pode estar afetando a forma como a organizagao responde as mudangas do seu ambiente interno
e externo, porém este comportamento ¢ apenas o reflexo das solugdes propostas pelos gestores
nos trés problemas do ciclo adaptativo.

Estudos como os ja supracitados, no que tange a estratégia das cooperativas de crédito
(Santos (2009). Ziliotto & Valério (2011). Bertolini et.al. (2014). Cangado (2014). Aleixo et.al.
(2015). Bressan et.al. (2015) e Almeida Filho et.al. (2019)), também aqueles que
desenvolveram sobre o processo decisorio racional do gestor na cooperativa de crédito (Rosa
& Medeiros, 2007), assim como os que deram énfase no comportamento estratégico do gestor
(Almeida, Antonialli & Gomes (2011); Gardelin, Rosetto & Verdinelli (2013); Lang et.al.
(2014); Martins & Flores (2014) e Behling & Lenzi (2019)), ndo foi identificada a abordagem
de forma especifica aos gestores de cooperativas de crédito, a definicdo do seu comportamento
por meio das solu¢des adotadas nos problemas empreendedores, de engenharia e
administrativos, elencados por Miles e Snow (1978).

Os problemas do ciclo adaptativo nas cooperativas de crédito podem ser elucidados
levando em conta que nos problemas empreendedores os gestores devem propor solugdes para
a defini¢do da linha de produtos e servicos a serem oferecidos, imagem de diferencial na regido
de atuacdo perante as demais institui¢des financeiras, monitoramento das mudangas e
tendéncias no mercado e a¢des que resultem em crescimento ou diminui¢do da demanda dos
produtos e servigos.

Os problemas de engenharia a serem solucionados estdo presentes na defini¢ao e alcance
das metas, na escolha de colaboradores que atendam as competéncias e habilidades desejadas e
nas caracteristicas que diferenciem a gestdo e proteja dos concorrentes. Por fim, os problemas
administrativos estdo presentes na forma de gerenciamento da gestdo, na preparacdo desta para
o futuro, na estrutura organizacional e na forma de avaliagdo do desempenho.

Para Welsch (1983), organizacdes que sdo bem administradas formalizam o

planejamento mediante o controle orcamentdrio, assim como Castanheira, Luporini , Souza e
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Rojo (2013), complementam afirmando que, o orcamento empresarial estd integrado ao
planejamento organizacional e esse ¢ a fonte de auxilio aos gestores nas fungdes de
planejamento, controle e tomada de decisdes.

Estudos ja supracitados (Lavarda e Almeida (2013); Lavarda e Fank (2014); Buzzi et.al.
(2014) e Beurem e Verhagem (2015) e outros estudos seminais como Onsi (1973); Milani
(1975); Dunk (1993); Shields e Young (1993) e Shields e Shields (1998), identificam as
relacdes entre as varidveis na pratica orgamentaria, no entanto os estudos mantiveram em focos
distintos, ndo avaliando o comportamento estratégico do individuo.

O ponto ¢ que a influéncia do comportamento estratégico do gestor por meio das
solucdes estratégicas dos problemas empreendedores, de engenharia e administrativos proposto
por Miles e Snow (1978) ainda ndo foram verificadas nas varidveis orgamentarias como
participag¢@o or¢amentaria, assimetria informacional e folga or¢amentaria.

As solugdes tomadas pelos gestores para esses problemas condicionados ao orcamento
podem gerar influéncia na participacdo or¢amentaria, onde os gestores ao serem convocados a
participarem do or¢amento da cooperativa sentem que sua unidade de negdcio e por
consequéncia sua gestdo, gera alteragdes estratégicas na cooperativa como um todo e acabam
por apresentar agdes e solugdes de problemas que tenham dado certo em sua gestao.

Pode influenciar também da assimetria informacional, pois se entende que ao participar
do orcamento os gestores das cooperativas tenham espago para enfatizar os produtos e servigos
que tém gerado problemas, possam evidenciar os anseios de seus cooperados e subordinados.
Enfim, levar as informagdes da unidade de negocios para singular e obter da singular as
possiveis acdes e solugdes para a unidade de negocio.

E por fim, pode gerar influéncia na folga or¢camentaria, pois obtendo a oportunidade de
participar do or¢camento esses gestores podem ser propensos a gerar folgas, seja para atingir
melhor desempenho frente as outras unidades ou para ter seguranca financeira em oferecer
novos produtos e servigos.

Diante do exposto, o problema que esse estudo busca responder ¢: Qual a influéncia
do comportamento estratégico (defensor, prospector, analista e reativo) dos gestores da
cooperativa de crédito (definido pela solucio dos problemas do ciclo adaptativo) com a

participacio orcamentaria, a assimetria informacional e a folga orcamentaria?
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1.2 Objetivos

Tendo por base o problema de pesquisa levantado, apresenta-se a seguir o objetivo geral
e os objetivos especificos que delineiam os caminhos seguidos no desenvolvimento desta

pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

A partir da problematica, se tem como objetivo da presente pesquisa avaliar a influéncia
do comportamento estratégico dos gestores da cooperativa de crédito (com base nas solugdes
dos problemas do ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)), com participagdo or¢camentaria,

assimetria da informagao e folga orcamentaria.

1.2.2  Objetivos especificos

Os objetivos especificos delineados para a pesquisa servem de alicerce para o alcance
do objetivo geral, demonstram as etapas da pesquisa percorrida até o alcance do objetivo geral.

Assim apresenta-se os objetivos especificos.

a) Identificar o comportamento estratégico dos gestores em defensor, prospector,
analisador e reativo por meio da escolha por solugdes estratégicas para problemas

empreendedores, de engenharia e administrativos;

b) Avaliar a influéncia das relagdes e correlagdes existentes entre os comportamentos
estratégicos e as varidveis, participacdo orcamentdria, assimetria informacional e

folga orgamentaria, por meio da anélise multivariada da varidncia (MANOVA).

c) Confirmar por meio da andlise discriminante multipla (MDA) a classificacao
original dos comportamentos estratégicos identificados a fim de subsidiar as

influéncias observadas.

1.3 Delimitacao do estudo.

A delimitagdo tedrica parte inicialmente do ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow

(1978), o ciclo contempla as solugdes propostas por gestores para os problemas
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empreendedores, de engenharia e administrativo. Avaliados em dimensdes, essas solugdes
moldam o comportamento estratégico na organizag¢do, no entanto a limitagao deste estudo esta
na analise do comportamento estratégico apenas dos gestores de cooperativas de crédito
distinguindo-os nas quatro tipologias (defensor, prospector, analitico e reativo) como grupos de
analise, logo o comportamento estratégico identificado para cada gestor ndo serd ampliado ou
definido como o comportamento da organizagao.

Este estudo se limita apenas as tipologias estratégicas de Miles e Snow (1978) por ser
amplamente testado, o que pode propiciar resultados com maior fidedignidade tendo em vista
que as influéncias que se propde a identificar ainda ndo foram testadas em cooperativas de
crédito, logo se exime de outras vertentes estratégicas como Mintzberg (1973; 1978), Miller e
Friesen (1978), Simons (1991) e Porter (2004), estudos estes que também desenvolveram
tipologias de estratégias genéricas, mas que ndo serdo evidenciadas tendo em vista o problema
e objetivo deste estudo.

Quanto as variaveis do processo or¢amentario, (assimetria informacional, participacao
e folga orgamentaria) optou-se por avalid-las por serem usualmente evidenciadas e/ou
relacionadas em estudos cientificos, estudos como de Chow, Cooper e Waller (1988); Dunk
(1993); Fisher, Maines, Peffer e Sprinkle (2002); Buzzi et.al. (2014); Lavarda e Fank (2014);
Faria (2017) com assimetria informacional e folga orcamentaria, e por fim Shields e Young
(1993); Kyj e Parker (2008); Zonatto e Lavarda (2013); Lavarda e Almeida (2013); Zonatto,
Weber e Nascimento (2019) com assimetria informacional e participagdo orcamentdaria,
delimitando assim apenas as trés variaveis do processo or¢camentario, eximindo-se de quaisquer
outras variaveis.

Esse estudo possui como delimitagdo amostral as sessenta e cinco cooperativas de
crédito singulares do estado do Parand, devidamente registradas no Sistema OCEPAR
(Organizagdo das Cooperativas do Parand), o contato foi realizado via e-mail corporativo e/ou
ligacdes telefonicas, das quais resultou em aceite de pesquisa de doze singulares, representando
18,46% da delimitacdo amostral. Para analise dos dados empregou-se os testes estatisticos que
respondessem a problematica, bem como o aceite ou ndo das hipdteses levantadas, para tanto
utilizou-se da andlise multivariada da varidncia (MANOVA) e andlise discriminante multipla
(MDA) para confirmacao dos grupos (comportamento estratégico) classificados pelas solugdes
de problemas administrativo, engenharia e empreendedor conforme roteiro de Conant, Mokwa

e Varadarajan (1990).
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1.4 Justificativa e contribuicao do estudo

A estratégia organizacional ¢ considerada uma identidade administrativa, compreender
que os gestores fazem parte dessa construgdo e estes podem exercer influéncias, sejam elas
positivas ou negativas de acordo com seu comportamento, proporciona um retrato de relevancia
consideravel quando o foco ¢ a estratégia global da organizagao.

Os gestores sdo as “células” que proporcionam a interagao de todos os atores no sistema
organizacional, imaginar organizacgdes isentas de erros, ou ainda perfeitas em todos os seus
processos remetem a uma utopia ha muito esquecida, sendo assim, a evidenciagao de possiveis
padrdes dentro desse organismo, proporciona a ciéncia um olhar “clinico” e preditivo.

Tratando de cooperativas de créditos, embora ndo estejam tdo consolidadas no mercado
como as empresas de capital aberto, essas t€ém mostrado uma alavancagem no mercado
financeiro se fortalecendo aos poucos, valendo-se assim de objeto de estudos para pesquisas
cientificas. Usualmente as cooperativas de crédito se utilizam dos ativos da comunidade na qual
estdo inseridas e a responsabilidade dos representantes perante os representados pode
proporcionar um “molde” ao comportamento estratégico.

Carentes de solugdes proprias, as cooperativas de crédito se utilizam muitas vezes do
conhecimento que foi gerado para empresas de capital aberto, buscando assertividade em seus
processos, por estarem atreladas a um quadro diferente das habituais pesquisas, o
cooperativismo se mostra um terreno fértil.

Alguns estudos anteriores retratam a estratégia nas cooperativas de crédito por meio de
Michael Porter, ou ainda por estratégias como prospec¢do de novos associados; possibilidade
de fusdo das cooperativas; estratégias de fidelizagdo; estratégia de gerenciamento de resultados,
o comportamento estratégico identificado por Miles e Snow (1978) vem para incrementar esse
campo de pesquisas, propondo novos olhares e solu¢des especificas para essa modalidade de
organizagao.

A estrutura organizacional das cooperativas de crédito, ao longo do tempo, foi se
adaptando para atender o crescimento exponencial, buscando manter o controle de suas
operagdes, os conselhos de cooperados passaram a se utilizar de or¢amentos como ferramenta
de controle interno e gerencial, dentro desse contexto, algumas variaveis foram escopo de
estudos na cooperativa de crédito como assimetria informacional e participagdo or¢amentaria.

Embora dentro do ambito de empresas tradicionais, varios sdo os estudos que buscaram
identificar a relacdo das varidveis como assimetria informacional, participacdo e folga

or¢amentaria dentro do processo orgamentario, a relagdo destas ainda ndo foram exploradas nas
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cooperativas de crédito, assim os resultados que se pretendem alcancar terdo relevancia nao
somente no meio académico, mas também no empresarial.

Tendo em vista que as cooperativas de crédito buscam assertividade no processo de
selecdo dos gestores de média e baixa geréncia em suas agéncias, o estudo vem para elucidar e
fornecer parametros para compreensdo de como o gestor administra e fornece resultados por
meio do comportamento estratégico, de todo modo, o conselho de cooperados espera dos
gestores um melhor desempenho, o que pode ndo ser totalmente aproveitado caso ocorra
assimetria informacional. E ainda identificar o desperdicio de recursos caso haja folga
orcamentaria e por fim, por meio da participagdo no orcamento identificar as agdes que estdo
sendo desempenhadas e que proporcionam maior ou menor retorno para a cooperativa.

A definicdo das metodologias e andlises estatisticas que foram adotadas para responder
ao problema e atender aos objetivos se deu por proporcionar melhor aderéncia ao que fora
proposto, quando se definiu a identificacdo de quatro grupos distintos de comportamento
estratégico por meio de um modelo solidificado, buscava-se identificar possiveis padrdes destes
na participagdo or¢amentaria, assimetria informacional e folga or¢gamentaria.

No entanto, foi necessario nesse momento inicial observar o que a literatura trazia de
significativo e de relagdes existentes (estd prontamente discutida e fundamentada o referencial
tedrico), assim delineou-se que a andlise deveria ser observada considerando a atuacdo das
variaveis em conjunto e a0 mesmo momento levando em conta possiveis influéncias entre elas
no processo orgamentario, o que justifica a escolha da andlise multivariada da variancia
(MANOVA).

Pensando em uma certificagdo dos resultados onde possiveis padrdes identificados da
Andlise multivariada da variancia (MANOVA) fossem legitimos nos grupos identificados pelo
modelo de Miles e Snow (1978), optou-se entdo pela analise discriminante multipla (MDA) a
qual levando em consideragdo as varidveis or¢amentarias discriminaria 0s grupos e

proporcionaria uma comparagdo com os grupos inicialmente identificados.

1.5 Estrutura da dissertacao

Estruturou-se o referido estudo nas seguintes se¢des: na primeira secao foi apresentada
a introdu¢do do trabalho, evidenciando os estudos que deram sustentagcdo a problematica que

instigou a referida pesquisa, objetivos, delimitagdo e justificativa.
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O segundo capitulo traz a fundamentagdo teorica realizada abordando temas como
comportamento estratégico do gestor, solucdes estratégicas de problemas empresariais, de
engenharia e administrativo, participagdo or¢camentdria, assimetria informacional e por fim
folga orcamentéria, assim como todas as hipoteses levantadas foram elencadas no referencial
teorico. O desenvolvimento dessa pesquisa se deu por meio de periddicos nacionais e
internacionais, além de pesquisas cientificas relevantes sobre o tema em questdo.

No terceiro capitulo estdo descritos os aspectos metodologicos que foram necessarios
para responder a questdo problema do estudo e alcangar o objetivo proposto na pesquisa. Essa
secdo apresenta o delineamento da pesquisa, a populagdo objeto de estudo, os procedimentos
utilizados para a coleta de dados, os instrumentos de pesquisa e a limitagdo do método.

Na quarta, foi apresentada a analise dos resultados obtidos pela anélise discriminante
multipla bem como, serdo demonstrados os resultados alcangados a partir da metodologia
escolhida. Por conseguinte, no quinto capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais

referentes ao resultado das analises de dados e as sugestdes para futuras pesquisas.
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2 Base Tedrica

O presente capitulo apresenta a revisdo da literatura acerca do ciclo adaptativo e o
comportamento estratégico, que sdo utilizados para compreender o comportamento dos
individuos no sistema organizacional. Também aborda assimetria informacional, participacao
orcamentdria e folga or¢amentaria, temas como foco nas varidveis normalmente abordadas em

orgamentos empresariais.

2.1 Comportamento estratégico e ciclo adaptativo de miles e snow (1978)

Um dos maiores desafios para os tomadores de decisdo em qualquer que seja a
organizagdo ¢ a definicdo da estratégia que antecede o “bater do martelo”, Child (1972)
enfatizou que as escolhas estratégicas nas organizacdes sdo feitas por meio de iniciativas,
dentro dos relacionamentos internos e externos, tanto de forma reativa como proativa.
Andrews (2001) destaca que a estratégia consiste no padrdo de decisdes de uma organizagao,
que acaba por ajudar a definir o tipo de organiza¢do econdmica e humana que pretende ser
e a natureza da contribui¢do econdmica e ndo econdmica que pretende proporcionar.

Em um contexto mais abrangente, Ansoff (1990) afirma que a estratégia esta
intimamente relacionada a regras para tomada de decisdo e que estas orientam o comportamento
ndo somente da organizagdo, como também do gestor. Gimenez (1998) relata que o estilo
cognitivo individual tende a influenciar a forma como as decisdes sdo tomadas e como sdo
definidas as estratégias empresariais para determinadas situagdes. Por ultimo, Oliveira e
Tamayo (2004) vao mais além e relatam que os valores organizacionais da empresa podem
influenciar nas decisdes estratégicas dos gestores, pois estes prezam pelo atendimento dos
interesses da organizagdo como um todo e buscam obter o alcance das metas e objetivos
propostos.

O gestor que detém a responsabilidade da tomada de decisdo possui de forma natural
uma estratégia de acordo com suas referéncias, sejam elas pessoais ou empresariais, pois como
descrito por Kets de Vries (1984), o complexo organizacional reflete as personalidades dos
administradores em qualquer organizagdo, sendo assim a organiza¢do ¢ o espelho dos seus
gestores e a forma que eles enfrentam situa¢des inexplicaveis.

O ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978) reflete esse “emaranhado” de

situacdes envolvendo a estratégia, a estrutura e o controle nas organizacdes, a proposta ¢ que
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ao se deparar com alteracdes em seu ambiente, seja ele interno ou externo, o gestor procure
solugdes para os problemas de natureza estratégica (empreendedores), ou de estrutura
(engenharia), ou ainda de controle (administrativo) que ocorrem com essas alteragdes.

Essas solugdes podem provocar o efeito colateral de “cascata”, ou seja, por estarem
relacionadas entre si, uma solucdo na dimensdo de problema empreendedor pode desencadear
novos problemas de engenharia e posteriormente em problemas administrativos. Fagundes
(2010) e Cunha (2015) relatam que geralmente a adaptacdo se inicia no problema
empreendedor, segue para o problema de engenharia e depois para o problema administrativo,
podendo se iniciar também por outras fases sem prejuizos na defini¢do do comportamento

estratégico. A Figura 1 mostra a interag@o do ciclo adaptativo nessas condigdes.

PROBLEMA
EMFREENDEDOR

Estrutura de dominio de
produtos 2 de mercados

FROBLELIA
ADNMINISTRATIVO

PROBLEMA DE
ENGENHARIA

Facionalizagio de
estrotura e processos e
selegic das dreaz para
inovagdo fithara

Ezcolha de tacnologias

para produgdo e
distribuigdo

Figura 1- Ciclo Adaptativo
Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

Miles e Snow (1978) explicam que o ciclo adaptativo existe em todas as organizacdes,
no entanto, seja talvez mais bem identificado em novas organizagdes ou naquelas que passam
por rapido crescimento, ou ainda nas que sairam recentemente de uma grande crise. O processo
de adaptagdo organizacional ¢ dinamico e pode ser, na visdo dos autores, melhor explicado
separado em trés problemas que os administradores devem resolver constantemente.

Cada um dos problemas exibe uma configuracdo particular de tecnologia, estrutura e
processos, consistente com sua estratégia de mercado, o problema empreendedor de acordo com
Beckhauser, Costa e Domingues (2019) tem foco da defini¢do de nicho de mercado de atuacao

e produtos ou servigos que serdo oferecidos, a solucdo ¢ marcada pela aceitagao do gestor de
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um dominio de produto e mercado, essa aceitacdo se torna clara quando a geréncia decide
comprometer recursos para atingir objetivos em relacdo ao dominio definido.

O problema de engenharia de acordo com Bott, Silva e Sasaaki (2006) precisa que a
geréncia selecione uma tecnologia apropriada para produzir e distribuir produtos ou servigos
escolhidos e formar novas informagdes, comunicagdes e controles para garantir o
funcionamento adequado da tecnologia, diferente do problema administrativo que tem o
objetivo de racionalizar e estabilizar as atividades que resolveram com sucesso os problemas
enfrentados pela organizacao.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) propuseram uma nova escala de itens no ciclo
adaptativo de Miles e Snow (1978), a fim de identificar com maior precisdo os padrdes de
decisdo, facilitando a identificag¢@o da tipologia estratégica utilizada. Para tanto, separaram em
cada problemas/solugdes dimensdes de competéncias distintas e desempenho relativo,
evidenciando assim as caracteristicas das agdes de cada organizagdo dentro do ciclo adaptativo.

A Figura 2 mostra os problemas e as dimensdes identificadas.

Dominio de Produtos e Mercado
Postura de Sucesso
Momtoramento Ambiental
Crescimento

Problema
Coalizagio Dominante Empreendedor Objetive Tecnologico
Plangjamento Amplitude Tecnologica
Estrutura Anteparos Tecnologicos
Controle

\/ L

Problema de

<::| Engenharia

Problema
Administrativo

Figura 2 - Ciclo Adaptativo com dimensdes

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)

As quatro dimensdes do problema empreendedor apresentam o inicio da solucdo de

problemas do ciclo adaptativo, definindo as caracteristicas dos produtos ou servicos oferecidos
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aos clientes, a imagem da organiza¢do no mercado, o tempo investido monitorando tendéncias
de mercado e a evolugdo ou regressao da demanda dos produtos ou servicos.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) entendem que as solu¢des dos problemas
empreendedores estdo intimamente relacionadas com dominio de mercados e produtos, postura
dos gestores com a concorréncia, com o monitoramento do ambiente interno e/ou externo e com
a politica de crescimento adotada.

Avaliando o contexto das dimensdes do problema de engenharia, Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) identificam a preocupagao tecnoldgica estrutural, com foco nos processos
e no atendimento ao cliente. As solugdes adotadas pelo gestor nessas dimensdes sdo evidentes
nas metas estipuladas, nas competéncias e habilidades do quadro de colaboradores e na protegao
que o gestor projetou se defendendo dos concorrentes.

Por fim, nas dimensdes do problema administrativo, Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990) entendem que existe um controle, evidenciando o foco e a visdo do gestor no ambiente
interno, isto €, como ocorre seu planejamento, qual a estrutura organizacional que esse adota, e
como avalia seus fracassos e conquistas, as solucdes desses problemas sdo realizadas pelo
gestor mediante a preparacdo, atencdo e concentracao de energia do gestor no quesito interno
da organizacdo, a preparacdo que esse gestor realiza para o futuro, a adaptacdo da estrutura e
autoridade e por fim avalia¢do de desempenho.

As dimensdes em cada tipo de problema realgam e facilitam a identificagdo do
comportamento estratégico proposto por Miles e Snow (1978), sendo assim modelo
desenvolvido por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) para defini¢do do comportamento
estratégico tem sido amplamente utilizado e testado ao longo do tempo.

Hambrick (2003) relata que dos varios estudos relacionados as tipologias genéricas de
estratégia, a desenvolvida por Miles e Snow (1978) tem sido a mais duradoura, verificada e
utilizada, além de ter sido submetida a numerosos testes de sua validade, sendo um dos pontos
fundamentais dessa utilizacdo massiva ¢ o fato de o modelo leva em conta as inter-relagdes
entre estratégia, estrutura e processo, logo, o modelo pode analisar o gestor e a organizacao
como um todo, mostrando um alinhamento e padroniza¢ao nas agdes organizacionais.

Por meio da analise global da organizagdo, Miles e Snow (1978) propuseram quatro
tipos de comportamento estratégico, como relatado pelos préprios autores sdo estratégias
genéricas definidas por meio da solu¢ao dos problemas do ciclo adaptativo, usualmente existe
uma tendéncia de adaptacgdo as alteragdes do ambiente interno e externo que a organizagao esta
inserida, na medida em que os processos de mudanca vao acontecendo ocorre a busca dos

gestores por estratégias a fim de se ajustar aos novos cendrios, a percep¢ao dos autores foi na



31

padronizagdo que essas agdes estratégicas ocorrem no relacionamento da organizagdo com seu
ambiente.

Oliveira (1999) relata que a potencializagdo dos resultados parte de uma familiaridade
da organizagdo com seu ambiente, podendo assim determinar e operacionalizar suas estratégias.
Corroborando com a ideia, Bethlem (2003) ressalta a importancia do modo de pensar e agir dos
gestores perante as transformacdes, sejam elas dentro ou fora da organizagdo, sendo assim
ajustando o comportamento estratégico. As tipologias desenvolvidas foram identificadas como

defensor, prospector, analitico e reativo. O Quadro 1 possui as defini¢des bésicas de cada

comportamento.
Categorias Descricdo
A organizagdo que segue essa estratégica busca manter uma linha de produtos/servigos
Estratégia relativamente estavel. Seu foco se concentra em uma gama’de produtos mais limitada do
Defensiva que seus concorrentes e tenta proteger seu dominio através da oferta de produtos com
melhor qualidade, servigos superiores, e/ou menores pregos. Nao procura estar entres 0s
lideres, basta fazer o que sabe bem ou melhor que qualquer outro.
Uma organizagdo que segue essa estratégia busca ampliar continuamente sua linha de
Estratégia produtos/servigos. Enfatiza a importincia de oferecer novos produtos/servigos e valoriza
Prospectora ser a pioneira na oferta de novos produtos/servigos, ainda que os esfor¢os ndo se mostrem
altamente lucrativos.
Uma organizagio que segue essa estratégia busca a manutenc¢do de uma linha limitada de
Estratégia produtos/servigos relativamente estdvel e ao mesmo tempo busca adicionar novos
Analitica produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Essa estratégia
¢ intermedidria entre a defensiva e a prospectiva.
Uma organizagdo que segue essa estratégia demonstra um comportamento mais
Estratégia Reativa | inconsistente do que as demais, seria uma espécie de nao estratégica considerando que nao
arrisca em novos produtos/servicos a ndo ser que se sinta pressionada pelos concorrentes.

Quadro 1- Categorias estratégicas proposta por Miles ¢ Snow
Fonte: Adaptado de Gimenez (2000).

As organizacdes do comportamento estratégico defensor buscam manter uma
caracteristica marcante comparada as demais, gostam de trabalhar com “estabilidade” como um
todo na organizagdo, seja produtos, clientes ou mercado, tudo ¢ bem definido. Gimenez,
Pelisson e Hayashi Jr. (1999) ressaltam que estudos como os de (Parnell e Wright, 1993;
Beekun e Ginn, 1993; Schenk, 1994) conseguiram demonstrar que as empresas defensivas sao
predominantes em ambientes estaveis.

Analisando comportamento defensor pela 6tica de Miles e Snow (1978) nas dimensdes
do ciclo adaptativo, percebe-se na solu¢do de problemas empreendedores um dominio de
mercado de muito foco. As organizacdes deste comportamento buscam um segmento de
mercado estavel, normalmente estrito, sendo ela e outras poucas empresas com capacidade de

atendimento desse mercado, logo seus produtos sao bem definidos ndo somente internamente
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como externamente, sua postura de sucesso ¢ muito bem calculada, oferecendo poucos produtos
e servigos, mas excepcionalmente bem.

Beckhauser, Costa e Domingues (2019) entendem que a postura que o defensor possui
intrinsicamente de ser “o melhor” ndo ¢ somente em qualidade, mas como também em pregos
e atendimento ao cliente.

Ainda, segundo os autores, diante do dominio que o comportamento defensor tem no
mercado suas preocupagdes externas sdo minimas, dedicando-se ao monitoramento interno com
uma melhor eficiéncia de suas operagdes, fazendo com que o seu crescimento consuma energia
e recursos suficientes para que nao tenha espago para a concorréncia.

Na solu¢do de problemas de engenharia, Miles e Snow (1978) identificam que o
defensor propicia a produgdo e distribuicdo dos bens e servigos com maestria, tem o objetivo
tecnoldgico com eficiéncia em custos, mantendo-os sob controle, a amplitude tecnologica
reflete a utilizagdo de uma tnica tecnologia econdmica, porém eficaz na realizacdo dos seus
esforcos, as competéncias e habilidades dos colaboradores sdo concentradas em poucas areas
especificas, mantendo uma expertise basica quanto ao anteparo tecnologico, as organizagdes
desse tipo estratégico sdo capazes de fazer um numero limitado de produtos e servigos de forma
excepcionalmente bem, pois sdo padronizados, sua eficiéncia tecnologica € crucial para o bom
andamento da organiza¢do, mantendo o objetivo em ser a melhor, se faz necessaria uma
tecnologia que possibilite essa acao.

A solug¢do de problemas administrativos para o defensor parte de uma coalizagdo
dominante em foco, finangas e producgdo, no gerenciamento da empresa utiliza-se medidas de
controle para manter uma situa¢do segura, quanto ao planejamento busca-se identificar
problemas por meio de controles internos, que se forem solucionados produzem maior
eficiéncia, melhorando assim sua logistica interna e sua posi¢do de mercado, sua estrutura
organizacional ¢ funcional por natureza, possuindo autoridade linear, refletindo assim no
controle que ¢ centralizado e de responsabilidade da alta geréncia. Rosseto, Cancellier, Neto e
Hoffmann (2007) definiram uma sequéncia estratégica para as organizagdes que utilizam essa
tipologia sendo: 1 - Plano; 2 - Ac¢do; 3 - Avaliagdo, um modelo particularmente seguro e estavel.

O comportamento prospector tem como principal capacidade se aventurar e explorar
novas oportunidades, ¢ essencialmente dinamico e flexivel. Gimenez et.al. (1999) refor¢a que
a propor¢ao de prospectores nos ambientes mais dindmicos ¢ maior.

Analisando o comportamento nas dimensdes do ciclo adaptativo, Bott, Silva e Sasaaki
(2006) entendem que seu dominio de produtos e mercado busca manter uma expansao continua,

pois sdo inovadores, portadores de novidades com produtos geralmente revolucionarios e
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criativos, o que intensifica sua postura de sucesso como ativa inicia¢do de mudanga, estdo
constantemente monitorando o mercado antenados em novidades, por isso tendem a crescer
descentralizados por atenderem uma grande diversificacdo, tanto de mercados como de
produtos. Gimenez et.al. (1999) ressalta que as organizagdes dessa tipologia sdo a fonte de
instabilidade da industria, pois possuem uma constante geragao de inovagoes.

Quanto as dimensdes de engenharia, Miles e Snow (1978) e Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) relatam que as organizacdes desse comportamento estratégico tém o
objetivo tecnologico de flexibilidade e inovacdo, garantem de antemdo pessoas, recursos e
equipamentos necessarios para adentrar em novos mercados, se utilizam de multiplas
tecnologias flexiveis e varios prototipos, evitando assim compromissos de longo prazo para um
unico processo ou produto, no anteparo tecnoldgico busca-se uma diversidade de colaboradores
técnicos que possam proporcionar uma consisténcia em seus produtos e servigos.

Pleshko e Nickerson (2008) relatam que nas dimensdes dos problemas administrativos,
os prospectores tendem a ser descentralizados, a coalizdo dominante tem grande parte no
marketing influenciador, seu planejamento ¢ abrangente identificando tendéncias e
oportunidades de mercado que resulte na criagdo de um novo produto ou servico, no entanto,
esse planejamento ¢ finalizado somente apos a acdo, tudo isso com o intuito de facilitar e
coordenar inumeras e diversas operacdes, quanto a estrutura ¢ moldada por produtos ou
mercados atendidos e quanto ao controle procura a participacdo de todos os membros da
organizagdo, encorajando o envolvimento. A definicdo da sequéncia estratégica identificada
por Rosseto et.al (2007) para as organizagdes que utilizam essa tipologia ¢é: 1 - Avaliagdo; 2 -
Acdo; 3 - Plano, uma sequéncia estratégica inovadora com funcionalidade em um ambiente
dindmico.

O comportamento analisador, de acordo com Miles e Snow (1978) é uma estratégia
mista entre o defensor e o prospector, permanecendo no centro dos dois extremos, essas
organizagdes procuram explorar novos mercados e produtos como os prospectores e procuram
manter um mercado estavel com clientes e produtos tradicionais como o defensor. Em outras
palavras, Pleshko e Nickerson (2008) enfatizam que as organizagdes do tipo analista procuram
manter uma posi¢ao segura e estavel no mercado, enquanto a0 mesmo tempo, movimenta-se
rapidamente para acompanhar novos desenvolvimentos na industria.

Nas dimensdes dos problemas empreendedores, o comportamento analisador tem o
dominio hibrido, cuidadosamente ajustado, pois da mesma forma que possui produtos ou
servigos que sdo bastante estdveis no mercado, também tem outros que sdo inovadores.

(Ribeiro, Rosseto & Verdinelli, 2011).
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A postura de sucesso deste comportamento segundo Ribeiro, Rosseto e Verdinelli,
(2011) esta atrelada a preferéncia pelo que vem dando certo no mercado, evitando
contratempos, logo, seu monitoramento ambiental é razoavel orientado para a concorréncia, seu
crescimento possui assertividade na penetracdo em novos mercados, trazendo novos produtos
apos uma analise cuidadosa do seu potencial.

Nas dimensdes dos problemas de engenharia do comportamento analisador, Rosseto
et.al (2007) identificam que o objetivo tecnologico ¢ manter a meta de custos e as receitas,
podendo seletivamente gerar novos produtos, sua amplitude tecnoldgica estd sustentada em
tecnologias inter-relacionadas, ou seja, as competéncias e habilidades dos colaboradores sao
analiticas, possuindo capacidade de ser estavel e flexivel no atendimento ao cliente, seu
anteparo tecnologico ¢ incrementalista, absorvendo novos produtos e mercados com
comprovada assertividade.

No que tange as dimensdes administrativas, a coaliza¢do dominante ¢ de manter a
situagdo financeira protegida, o planejamento estd atrelado ao marketing, a engenharia e aos
gerentes de produtos, mantendo o dinamismo na discussao de novos produtos e mercados.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) afirmam que na busca de ser estavel e dindmico
ao mesmo tempo o comportamento analisador remete a uma estrutura diferenciada para alocar
seus dois estilos de estratégia, sendo orientada por matriz, o controle tem mecanismos de
coordenagdo extremamente complexos sendo a resolucdo de conflitos realizada ora por canais
hierarquicos, ora por meio de gerentes de produtos. Definindo uma sequéncia estratégica para
as organizagdes que utilizam essa tipologia seria: 1 - Avaliacdo; 2 - Plano; 3 - A¢do, Rosseto
et.al (2007).

A ultima tipologia identificada por Miles e Snow (1978) é uma estratégia que mantém
seu ambiente inconsistente e instavel, Cunha (2015) relata que os gestores dessas organizagdes
percebem a mudanga e incertezas do mercado, no entanto se sentem incapazes de resolver os
problemas de forma eficaz, logo ndo possuem uma estratégia bem definida.

Suas caracteristicas nas dimensdes do problema empreendedor de acordo com Behling
e Lenzi (2019), ¢ que possuem uma coalizagdio dominante irregular, respondendo a
oportunidades e ameagas de mercado de forma transitdria, sua postura de sucesso ¢ baseada em
investidas oportunistas reagindo ao mercado somente para manter sua posi¢ao, pouco se
monitora o mercado, ¢ quando o faz ¢ intensivamente com topicos especificos que
proporcionem um crescimento com poucos riscos.

As dimensdes de engenharia para Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) denotam que o

objetivo tecnoldgico das organizagdes com esse comportamento ¢ de resguardar a empresa
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contra ameagas adotando as agdes que sdo necessarias, sua amplitude tecnoldgica tem foco no
atendimento em curto prazo, exigindo assim que os colaboradores tenham competéncias e
habilidades flexiveis, quanto ao anteparo tecnologico possui habilidade de experimentar e
improvisar solu¢des mesmo que quando as novas tendéncias possuam um potencial moderado.

Nas dimensdes administrativas, Lang et.al. (2014) entendem que essas organizagdes sao
6timas solucionadoras de problemas tendo foco em atividades ou negocios que mais necessitam
de atencdo, seu planejamento ¢ totalmente volatil procurando solugdes para problemas ou
desafios que requerem atencdo imediata, sua estrutura muda constantemente a fim de aproveitar
as oportunidades de mercado, a autoridade ¢ formal, o controle ¢ orientado para solucdes
imediatas evitando problemas ou resolvendo problemas remanescentes.

Complementando as caracteristicas dessa tipologia, Rossetto et. al. (2006) relata que
geralmente essas organizacdes caem em um ciclo de respostas perante as mudangas ambientais,
ndo obtendo bons resultados e ndo conseguindo ser agressivas no futuro, logo ndo existe uma
sequéncia estratégica adotada por esse tipo de organizagoes.

Cada comportamento estratégico propde solucdes aos problemas de formas distintas,
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) identificaram que essas estratégias podem ser
identificadas em dimensdes dentro dos problemas empreendedores, de engenharia e
administrativo, definindo o comportamento estratégico. O Quadro 2 demostra um comparativo

das solugdes estratégicas por dimensdes em cada comportamento estratégico.

Tipos Estratégicos
Ciclo
Adapta Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
tivo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e
. ~ ) Irregular e
produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente s
. . transitoria
2 mercados focado continua ajustado
‘S . Investidas
= . R Seguidores .
o) Postura de Proeminente em Ativa iniciacdo . oportunistas e
@ cuidadosos de
o Sucesso seu mercado de mudanga postura de
o mudancas ~
S adaptacao
3 Baseado no Orientado para o . Esporadico e
& . . Orientado para a .
5] Monitoramento dominio e forte mercado e N dominado por
o . . . concorréncia e .
3, ambiental monitoramento ambiente/busca completo topicos
5 organizacional agressiva P especificos
g Penetracao
k3 Penetragao Desenvolvimento assertiva e
2 . cuidadosa e de produtos e cuidadoso Mudangas
& Crescimento )
avangos de mercados e desenvolvimento apressadas
produtividade diversificagdo de produtos e
mercados

Continua
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Conclusdo
- A — . . D lviment
o Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia :ie(;\:l)u\;gg?eo
& tecnologico custos inovagdo tecnolégica .
g projetos
g L Tecnologias . C
A Amplitude Tecnologia unica, malt é o/ Tecnologias Aplicagdes
52 tecngl(’) ica focal e expertise avan. arI1) do na inter-relacionadas tecnologicas
3 % g basica and na fronteira mutaveis/fluidez
- 2 fronteira
& Habilidades de Habilidade de
2 Programas de . .
3 Anteparos manutencio e pessoal Incrementalismo experimentar €
& tecnologicos 1§ao0 técnico/diversida e sinergia improvisar
padronizagdo de solucdes
Coalizagdo Finangas ¢ . Pessoal e Solucionadores
. ~ Marketing e P&D .
dominante roducdo lanejamento de problemas
p plancj p
. Busca de
8 1
’% De dentro para Op(r)ittilre;ngiees / Abrangente com Orientado por
° Planejamento fora/dominado P . mudangas crises €
2 J perspectiva de
o por controle programas ou incrementais desarticulado
o
= campanha
< B .
= Funcional/ Dominada por Autoridade
= Estrutura autoridade de Por produtos e/ou assessores/ formal
_g linha mercados orientada por rigida/desenho
= matriz operacional solto
% Centralizado Metgdos .
) ’ multiplos/ Evitar problemas/
S formal e Desempenho no .
& calculos de resolver
Controle ancorado em mercado/ volume riscos/ roblemas
aspectos de vendas o P
. contribui¢ao de remanescentes
financeiros vendas

Quadro 2 — Solugdo de problemas por ciclo adaptativo, dimensdo e comportamento estratégico.
Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa & Varadarajan (1990).

O modelo desenvolvido por Miles e Snow (1978) pode ser utilizado nas organizagdes
como um modelo de estratégia geral aplicada a qualquer modalidade de negocios, independente
do porte da empresa ou instituicdo e o entendimento das estratégias defensiva, prospectora,
analitica e reativa serve para definir a postura estratégica da organizac¢do ou ainda, reavaliar
estratégias ja adotadas.

Embora o modelo apresente-se como robusto e amplamente testado, algumas criticas
sdo inerentes a sua classificagdo em tipologias distintas, Desarbo, De Benedetto, Song e Sinha
(2005) enfatizaram que a classificagdo originalmente proposta por Miles € Snow (1978) pode
sofrer alteracdes, destacando que um ponto geral para os tipos estratégicos como empiricamente
derivados de amostras de campo, tendem a ser altamente dependentes do contexto e ndo caem
perfeitamente nos agrupamentos.

No entanto, as observagdes se fazem claras as organizagdes como estratégia global. O
foco deste trabalho segue a de estudos ja supracitados como de Gardelin, Rosetto e Verdinelli
(2013), Lang, Rosseto, Marinho e Alberton (2014), Martins e Flores (2017), Behling e Lenzi

(2019), avaliando o comportamento estratégico do gestor, logo, o comportamento estratégico
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identificado para cada gestor ndo sera ampliado ou definido como o comportamento da

organizagao.

2.2 Participacdo orcamentaria

O or¢amento empresarial pode ser utilizado para diferentes finalidades na organizacao
e tem sido uma importante ferramenta de controle gerencial (Degenhart, Lunardi & Zonatto,
2019). A utilizacdo de orcamentos esta atrelada a estratégias e ao desempenho da organizacao
como um todo, Frezatti (2006), afirma que o orcamento empresarial ¢ um plano financeiro
utilizado pela empresa para programar sua estratégia em determinado exercicio e vai muito
além das estimativas de resultado, ¢ solidificado no comprometimento dos gestores em manter
as metas e os limites estipulados.

Merchant (2007) complementa que o or¢amento ¢ uma parte integral do planejamento
de curto prazo e do sistema de controle de uma organiza¢do. Por fim, Santos, Marcello e
Lavarda (2014) indica que o orcamento passou a ser considerado essencial para as organizagoes,
auxiliando na necessidade de manter equilibrio entre as estimativas financeiras e os resultados
alcancados.

Prezar pelo atendimento das metas estipuladas no or¢amento ou ainda a busca por
informagdes retidas nas linhas operacionais, faz com que a geréncia superior estimule a
participag@o or¢amentaria, autorizando a média geréncia a participar na defini¢do do orgamento
(Kim, 1992). Em outras palavras a participagdo orcamentaria ocorre quando se envolve
subordinados na negocia¢do e na definicdo das metas, ndo sendo um or¢amento imposto pela
alta administragdo. Young (1985) relata que a participagdo ¢ o processo onde os gestores em
conjunto com os seus superiores definem as metas do orcamento a ser atingidas. Shields e
Shields (1998) compartilham da ideia e entendem que a participagdo or¢amentaria ocorre
quando os gestores participam e influenciam diretamente na defini¢cdo do seu or¢camento.

Kyj e Parker (2008) elencam alguns motivos pelos quais as organiza¢des adotam tal
politica de participacdo no orcamento, dentre eles, o compartilhamento de informacao, a
coordenac¢do das interdependéncias, aumento da motivacao e a satisfacdo dos seus funcionarios.
Sholihin, Pike, Mangena e Li (2011) entendem que a participagdo orcamentdria tem
consequéncias comportamentais positivas gerando resultados de maior clareza quanto aos

objetivos, relevancia percebida, troca de informagdes e confianga no superior. Ja Lavarda e
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Almeida (2013), entendem que as razdes sao: comunicacao aberta, informag¢ao descentralizada,
interagdo entre os colaboradores e liberdade de expressao.

Buzzi et al, (2014) relatam que permitir aos gestores a participacdo nas defini¢des das
metas do orgcamento gera comprometimento e compreensdo do nivel de desempenho que seré
exigido, além disso, proporcionard aprendizado da éarea estratégica ao subordinado e da area
operacional aos superiores, porém a participacdo no orcamento poderd ocasionar preocupacdes
quanto ao comportamento das pessoas. Zonatto e Lavarda (2013) salientam que a participagdo
or¢amentdria pode contribuir para com a melhoria dos processos gerenciais ¢ do ambiente de
trabalho, o que consequentemente tende a impactar de forma positiva o desempenho dos
colaboradores.

Shields e Shields (1998) entendem que existe um aumento da confianga do gestor que
participa do or¢amento, o senso de controle e o envolvimento do individuo para com a
organiza¢do ¢ maior. No entanto, Merchant e Manzoni (1989) alertam que a participagdo de
superiores na defini¢do de metas do or¢amento influéncia no entendimento do nivel de
desempenho exigido. Porém, esse nivel de participagdo e entendimento pode influenciar
também o comportamento dos gestores.

No entanto, Pasquali, Santos, Toigo e Silva (2018) relatam uma precdria utilizacao de
praticas modernas de orcamento de capital em cooperativas, quando comparadas a outras
empresas. Schwans (2008) salienta que embora o estudo de praticas de orcamento seja
considerado muito importante, ele ainda ¢ um tema pouco explorado no Brasil, visto ainda a
singularidade que se tem nas cooperativas esse tema se restringe ainda mais.

O orcamento se baseia na operacionalizagdo organizacional e nas cooperativas de
crédito esse fator varia de organiza¢do para organizacdo. Sarkis (2013) relata que existe o
conselho de administragdo que ¢ responsavel por definir o orgamento empresarial para cada
cooperativa singular (filiadas), estando basicamente alinhado em duas modalidades de
participagdo org¢amentaria, a primeira comeca pelos associados, que sdo naturalmente os
proprietarios do negocio, usufruem dos produtos e servigos proprios de uma institui¢ao
financeira e possuem o poder de decidir o futuro da institui¢do através das assembleias de
nucleo, onde sdo discutidos temas como as operagdes e servigos da cooperativa; planejamento
estratégico; plano de metas; prestacdo de contas semestral; assuntos de interesse especifico do
quadro social do nicleo ou aqueles definidos pelo Conselho de Administracao da Cooperativa.

Pereira, Lyrio e Schnorrenberger (2015) enfatizam que a assembleia de nucleo ¢
considerada o ponto alto do modelo de gestdo democratica e participativa do sistema, as

informagdes que por hora foram discutidas, tratadas e decididas sdo de responsabilidade dos
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coordenadores de nucleo, que sdo os representantes dos associados nas assembleias gerais da
cooperativa de crédito, participando continuamente de debates sobre diversos assuntos da
cooperativa e tendo contato direto com o conselho de administragao.

A segunda modalidade de participagdo possui uma condicdo mais interna e
organizacional, os gestores das cooperativas singulares participam ativamente do or¢gamento
com as cooperativas centrais, levando as particularidades de sua agéncia e gestao. Pereira, Lyrio
e Schnorrenberger (2015) identificaram que os gestores apreciam o processo participativo do
orcamento, negociado e transparente para conduzir suas cooperativas, logo, enquanto a primeira
modalidade de participagdo relata a visao de dono, a segunda participa do or¢amento com um
olhar mais tecnicista, com énfase na gestdo.

Partindo da ideia de Milani, (1975) e Kyj & Parker (2008) de que o processo
or¢amentdrio ¢ uma das atividades administrativas que evidencia certos tipos de reagdes
humanas, o comportamento estratégico dos gestores ¢ uma das vertentes que podem ser
estudadas, pois se pressupde que cada comportamento, dada suas caracteristicas proporciona
uma influéncia distinta na participagdo orcamentaria. Sendo assim, se tem a primeira hipdtese

deste estudo:

H1 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo diferentes em

relacdo a participacdo or¢amentdaria.

2.3 Assimetria informacional

A informacgdo possui um grande impacto nos processos organizacionais, seja qual for a
localidade, porte ou atividade da organizacdo, a informagao ¢ relevante, sendo um dos fatores
determinantes para as tomadas de decisdes gerenciais por parte de acionistas, diretores,
conselhos e gestores. Pinto Junior e Pires (2000) enfatizam que as informagdes que a
organizac¢do tem sobre si € seus concorrentes sdo essenciais para tomada de decisdo, portanto
as informagdes possuem papel prioritario.

Em um cenario empresarial perfeito as informagdes no aspecto interno sio tidas como
completas e acessiveis, ocorrendo do gestor a alta geréncia e vice-versa, no entanto, as
organizagdes sdo imperfeitas e sdo feitas de pessoas carregadas dos mais variados sentimentos

e objetivos, com isso surge a informacdo incompleta, ou seja, nem todos os estados sdo
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conhecidos por ambas as partes, sendo assim, certas consequéncias ndo sdo consideradas
produzindo um conflito informacional (Hendriksen & Van Breda, 1999).

As organizacdes na operacionalizagdo de suas atividades geram diversas relagdes entre
0 gestor e o acionista, essa relacdo ¢ regida por meio de contratos e explicada pela teoria da
agéncia. Jensen e Meckling (1976) entendem que a motivagdo para que conflito de agéncia
ocorra ¢ o fato de que o agente (gestores) e principal (acionistas ou alta geréncia) possuem
objetivos diferentes e conflitantes entre si, devido as suas ocupagdes diferenciadas, e que a
decisdo do agente pode ser influenciada pelos seus interesses pessoais.

Bianchi (2005) parte da mesma ideia e afirma que devido a separagdo da propriedade e
do controle da empresa, figurando a presenca do principal/proprietario e do agente/gestor,
ocorrem mudangas gerenciais, onde muitas vezes os gestores tendem a considerar ndo apenas
os interesses do proprietario, mas os seus proprios interesses nas tomadas de decisdes, podendo,
assim, ocorrer uma gestao oportunista.

Santos, Schmidt, Fernandes e Machado (2007) definem assimetria informacional como
sendo a diferencga existente entre o agente e o principal, em uma relagdo contratual, em fungao
de uma parte possuir mais informagdo do que a outra, ou seja, ha existéncia de informacao
oculta. Dunk (1993) compartilha da ideia e afirma que a existéncia da assimetria da informacao
somente ocorre quando a média geréncia dispde de mais informacgdes do que a geréncia
superior, isto porque a média geréncia conhece todo o processo de atividade da organizagdo e
participa do dia a dia da instituicao.

Nas cooperativas de crédito existe uma complexidade nesse tipo de relagdo de agéncia,
os cooperados sdo proprietarios da cooperativa, assumindo o papel de principais e autorizam
gestores, os “agentes” a tomar decisdes por eles, no entanto esses agentes sdo também
fornecedores de produtos ou trabalho na cooperativa, e os associados sdo clientes adquirindo
insumos e servicos da mesma, o cooperado quer participar das atividades e quer saber dos
resultados da cooperativa, isso acarreta em um alto preco, o custo de agéncia nessas situagdes
¢ para mitigar a assimetria informacional (Carneiro & Cherobim, 2011).

Branch e Baker (1998) entendem que o principal problema e custo de agéncia em
sociedades cooperativas existe pelo fato de que, muitas vezes ndo ha uma separagao clara entre
os proprietarios e os tomadores de decisdo das cooperativas, a resolucdo desses problemas de
agéncia depende de definigdes claras das regras que determinam as responsabilidades de cada
um dos envolvidos na gestdo da cooperativa. Lima et.al. (2008) entendem que algumas regras
deveriam ser explicitas no Estatuto Social das cooperativas de crédito buscando mitigar a

assimetria informacional. O Quadro 3 apresenta as sete regras elaboradas pelos autores.
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Definigdo clara das algadas de decisdo no ambito da geréncia da cooperativa de crédito para delimitar o
1) envolvimento da diretoria nas operagdes do dia a dia a fim de separar claramente a tomada da decisdao
de sua execugio.

Definigdo de critérios técnicos minimos para que um associado possa ser eleito para os 6rgdos de

2) administragdo da cooperativa de crédito, impedindo dessa forma, que pessoas ndo qualificadas sejam
eleitas.
Definigdo das atribuigdes do comité de supervisao (auditoria interna) para que este possa funcionar sem
3) a interferéncia da geréncia da cooperativa de crédito e seja responsavel pela verificagdo da aderéncia

(compliance) em relag@o ao Estatuto Social, aos controles internos e a atuagdo da geréncia.
Definigdo da politica e critérios utilizados na concessao do crédito com a identificacdo dos responsaveis

4 pela andlise de crédito que devera ser feita a partir de critérios técnicos.
Definigdo clara da responsabilidade da direcdo em relagdo as operagdes e ao funcionamento da

5) coope.rativa de cré.dito em gergl, bem como as punicdes em caso do p§0 cumprimento. Dessa forma,
deveriam ser previstos, inclusive, mecanismos para substituicdo de dirigentes que ndo cumpram suas
obrigacdes.

6) Definigao de codigos de ética e de controles dos empréstimos realizados para membros da administragao

a fim de evitar conflitos de interesse.
Previsdo de rotagdo de cargos entre os membros da administragdo. Uma limitacdo de dois ou trés
7) mandatos para cada dirigente permitiria o aparecimento de novas ideias, evitando a dominag@o da
administragdo por um pequeno grupo por periodos extensos.
Quadro 3— Regras de responsabilidade cooperativa de crédito
Fonte: Lima, Aratjo e Amaral (2008).

Moura Costa; Azevedo e Chaddad (2012) relatam que neste ambito das cooperativas de
crédito, quanto maior o nimero de cooperados e mais difusa a estrutura de propriedade, maior
a probabilidade de que os direitos de controle e acompanhamento da gestao sejam delegados a
terceiros. Logo, se gasta maior volume financeiro para suprir a necessidade de informagao e se
busca formas gerenciais a fim de controla-la, como imposi¢do de metas orgcamentarias.

De acordo com Lavarda e Almeida (2013), a assimetria informacional pode estar
presente no processo orcamentario, uma vez que o planejamento execucdo e controle dos
objetivos empresariais dependem da agdo dos gestores, e estes por sua vez podem ter mais
informagdes, principalmente quando as metas sdo impostas pelos superiores sem a participacao
de todos envolvidos.

Baiman (1990), Dunk (1993) e Chow, Cooper e Waller (1998) entendem que possuindo
informagdes privilegiadas, o gerente médio busca beneficios pessoais ou para o seu
departamento no momento da elabora¢do do or¢gamento (criagcdo de folga orcamentaria), e que
a maneira da geréncia superior ter acesso a essas informagdes seria no sentido de incentivar a
média geréncia a compartilhar do processo de definicdo do or¢camento, diminuindo, assim, a
assimetria informacional. Shields e Young (1993), Shields e Shields (1998) e Fisher,
Frederickson e Peffer (2002), destacam que quanto maior a assimetria, mais provavel que as
empresas promovam a participagdo do orgamento para que se tenha acesso as informagdes

privadas dos seus subordinados.
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A hipotese de que a participagdo orcamentdria poderia minimizar a assimetria de
informacdo foi refutada em estudos como o Shields e Young (1993), Shields e Shields (1998),
Kyj e Parker (2008), Lavarda e Almeida (2013), no entanto em estudos mais recentes a relagao
entre as varidveis € suportada como em Zonatto e Lavarda (2013), Buzzi et.al. (2014), Lavarda
e Fank (2014), Zonatto, Weber e Nascimento (2019), logo, ndo se tem resultados conclusivos
sobre essa relagao.

Existindo essa incongruéncia dos resultados no formato teodrico se estabeleceu a segunda
hipotese observando-a ao comportamento estratégico do gestor. Sendo assim, langa-se luz a

segunda hipotese do estudo:

H2 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo diferentes em

relacdo a assimetria informacional.

2.4 Folga orcamentaria

Na organizagdo o or¢amento representa um importante instrumento de gestdo, que
fornece parametros para uma previsdo do fluxo de caixa futuro e auxilia o gestor em uma
tomada de decisdo mais assertiva. Onsi (1973) destaca que existem dois motivos que podem
gerar falhas nesse sistema orcamentario, o primeiro € pela possibilidade de erros dos dados
apurados e o segundo ¢ a criacao de folga orcamentaria pelos gestores.

A folga orcamentaria nada mais ¢ que a diferenca entre o valor que foi or¢ado pelo gestor
na elaboracdo do orcamento e o valor que de fato foi necessario para realizagdo das suas
atividades. Tal diferenca, ocasionada por uma superestimacao dos gastos que foram previstos,
gerando excesso de recursos que poderiam ser disponibilizados e mais bem aproveitados em
outras areas (Schiff & Lewin, 1970).

Young (1985) conceitua folga orcamentaria como sendo o montante dos recursos
adicionais que os gestores incluem propositalmente no orcamento ou o montante em que
subestimam a capacidade produtiva. Em outras palavras, Merchant (1985) conceitua folga
or¢amentaria como sendo o excesso do valor orcado em uma area, mais do que o necessario. Ja
Dunk (1993) conceitua folga or¢gamentaria como o incremento de valores no orgcamento para
torna-lo mais facil de alcangar.

Faria (2017) relata que o estudo da folga or¢amentaria tem recebido ateng¢do dos

pesquisadores por esse fenomeno gerar impacto no processo orcamentario e nos resultados da
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organizagdo, sendo visto entdo como um problema organizacional e comportamental.
Nascimento, Ribeiro e Junqueira (2008) relatam que o comportamento do gestor propenso a
folga afeta negativamente os processos de planejamento e or¢amento através do viés da
aloca¢do ou utilizacdo de recursos, no entanto existem estudos que observam esse fendmeno
por outra Otica e relatam que a presenca de folga or¢amentaria pode ser benéfica para as
organizagoes.

De todo modo, olhando pela 6tica do empresariado, Beuren e Verhagem (2015) relatam
que a folga orcamentdria compromete a eficacia de todo o sistema or¢amentario. O que antes
fora planejado nao reflete a realidade da organizacdo provocando desperdicio de recursos em
areas que podem estar ociosas. Onsi (1973) salienta que os gestores influenciam no processo
orcamentario por meio de manipulagcdes compensatorias, criando folgas em “bons anos” e
convertendo-as em lucros nos “anos ruins”, o que gera informagdes distorcidas, provocando
diversas influéncias na organizacdo, impactando diretamente na tomada de decisdo da alta
geréncia.

Baiman e Lewis (1989) destacam que como o orcamento empresarial estd vinculado a
avaliagdo de desempenho dos gestores, existindo a estipulacdo de metas a serem alcancgadas e
incentivos a serem recebidos, pelo atendimento do or¢amento, acabando por proporcionar a
manipulacdo das projegdes orgamentarias, o que tende a incentivar a folga orcamentdria.

Van der Stede (2000) salientam que a média geréncia tende a constituir a folga
orcamentdria muitas vezes por inseguranca de uma avaliagdo negativa futura, sendo maior a
ocorréncia desse fendmeno em organizacdes que avaliam o desempenho do gestor pelo
orcamento.

Beuren e Verhagem (2015) enfatizam que independentemente da estrutura da
organizagdo, seja ela centralizada ou descentralizada pode ocorrer a criacdo de folga
orcamentaria. Isso ocorre porque esse fendmeno estd intimamente relacionado a questdes
comportamentais do gestor, seja perfil de tomada de decisdo, perfil ético, perfil estratégico,
visdo de mundo entre outros.

Sendo um fenémeno de tanto impacto na organizacdo Anthony e Govindarajan (2008)
entendem que cabe aos superiores hierdrquicos criar mecanismos para identificar e eliminar a
folga orcamentaria. Yuen (2004) identificou seis perspectivas que devem ser analisadas quanto

a essa identificacdo e eliminagdo de folga or¢amentaria, sendo tratadas no Quadro 4.
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Perspectivas Identificagdo e Resolugao

A convivéncia entre os gestores de unidades e seus pares afeta o comportamento gerencial
como um todo na organizagao, pois quando inserido em um ambiente de trabalho em que
Relacionamento | ele se sinta bem esse tende a compartilhar mais as informagdes, logo, quanto melhor o
com oS pares relacionamento que esse tem com seus colegas, menor a propensao para a criagdo da folga,
sendo assim a organizacdo tem que estimular essa relagdo e procurar mecanismos que
proporcionem uma boa relacdo entre os pares.

A alta geréncia pode dar maior autonomia ao gestor no processo de tomada de decisdo e
no processo orcamentario. Quando possuem mais poder decisorio os gestores tendem a

Poder dos ) . . . I ~
gestores reduzir a folga orqamentarla: pois possuem mais poder, .19g0, hé indicios de que gestdao
descentralizada, com delegagdo de autoridade e responsabilidade para os gestores de menor
nivel hierarquico, com adequado controle, tende a reduzir a folga orgamentaria.
Conceder aos gestores oportunidades de explicagdo dos fatores que provocaram as
Explicacdes variagdes relevantes no orgamento antes realizar uma avaliagdo negativa, solicitando destes
sobre as variagdes | quais as a¢oes que estdo sendo tomadas para corrigir essas variagoes. Em algumas situagdes
no orgamento a utilizacdo do orcamento flexivel pode contribuir, pois for¢a os gestores a fornecer

explicacdes constantes sobre as ocorréncias de variagdes entre o previsto e o realizado.

A emissdo de relatorios detalhados as ocorréncias deve ser realizadas com frequéncia, que
facilite os ajustes necessarios dos objetivos que foram tragados no or¢camento original.
Sendo assim, o feedback realizado de forma construtiva e imparcial tende a proporcionar

Feedback do

orgamento maior confianga, sendo motivador para construcdo de estimativas mais reais, reduzindo
entdo a folga orcamentdria.
Recompensas desde que adequadas, quando utilizadas aumentam a motivagao dos gestores,
Sistemas de sgndp essa motivagdo mais evidente quapdo 0s obj etivgg estiPulafios no orqafnepto sdo de
remuneracio dificil alcar}ce, o aumento do compromisso ¢ da partlclpaqao sdo consequéncias de um
adequado sistema de recompensas, ¢ quando avaliado em grupo tende a mitigar a folga,
pois proporciona um monitoramento mutuo entre os membros da equipe.
O sistema de avaliagdo de desempenho da organizacdo ¢ eficaz quando avaliado sobre o
Avaliaio de orqgmento, porém existe’a. necessid.aQe. de nao me}nter o orcamento tao rigido mitigando
assim a folga orcamentaria a possibilidade de ajustes das metas or¢adas ao longo do
performance

periodo, bem como uma estrutura de tolerancia em relagdo as variagdes orcamentarias
agregam para o bom funcionamento do planejamento or¢camentario.

Quadro 4 - Perspectivas de Yuen (2004) para identificag@o e eliminagdo da folga orgamentaria

Fonte: Adaptado de Yuen (2004).

Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2011) salientam que quando o gestor ¢ convidado
a participar da elaboracdo do orgamento, isso reflete a ele responsabilidades, seja em
cumprimento da meta aceita/imposta, ou da necessidade de obter um bom desempenho. Em
virtude disso, podem surgir questdes comportamentais visando o beneficio proprio.

Zenker (2010) partilha da mesma ideia relatando que ndo sdo somente fatores
economicos envolvidos na criagdo da folga or¢amentaria, mas ha também aspectos
comportamentais envolvidos na sua constitui¢do, o que reafirma a importancia desse estudo
que busca compreender a influéncia entre participagdo orcamentaria e folga orgamentéria pelo
comportamento estratégico do gestor.

Estudos anteriores ja avaliaram a relacdo entre a participagdo no or¢amento € a criagao
de folga orcamentaria, chegando a resultados diversos entre si, Schiff e Lewin (1970); Young
(1985); Lukka (1988); Dunk (1993) entendem que a participagdo no or¢amento oferece um
ambiente propicio para a criagdo de folga. J& Onsi (1973); Merchant (1985); Govindarajan
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(1986); Chow, Cooper e Waller (1988); Fisher, Frederickson e Peffer (2002), constataram que
a participag@o no processo orcamentario diminui a folga, e por fim, estudos recentes como o de
Buzzi et.al. (2014), Lavarda e Fank (2014) chegaram a resultados inconclusivos.

A terceira hipotese do estudo trabalha com identificagdo da folga orcamentaria ao

comportamento estratégico.

H3 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo diferentes em

relacdo a folga or¢camentaria.

A Figura 3 apresenta o modelo teérico em estudo.

Participacdo
Orgamentaria
wL

Comportamento Estratégico
e Defensor H2 Assimetria
e Prospector » Informacional
e Analitico
e Reativo

H3

Folga
Orgamentaria

Figura 3 — Modelo Tedrico do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
O modelo busca identificar as diferencas de médias propostas nas hipdteses, vale reforgar
que as hipoteses serdo testadas levando em consideragdo a ocorréncia das trés varidveis
(participagdo org¢amentdria, assimetria informacional e folga or¢camentdria) em conjunto,

atendendo os pressupostos tedricos.
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3 Método e Procedimentos da Pesquisa

Neste capitulo apresenta-se o percurso seguido pela pesquisa para responder a questao
problema e atingir o objetivo geral por meio dos objetivos especificos delineados. Para tanto, a
apresentacdo do método e procedimentos desse estudo tem inicio com o delineamento da
pesquisa, unidade de analise, constructo de pesquisa, procedimento de coleta de dados e analise

de dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Essa pesquisa classifica-se quanto aos objetivos como descritiva, onde se propos a
identificar diferencas significativas de agdes dos gestores identificados por seus
comportamentos estratégicos no que tange participa¢do orgamentaria, assimetria informacional
e folga orcamentéria. Cervo, Bervian e da Silva (2007) enfatizam que a pesquisa descritiva
observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenomenos sem manipuléd-los. Sendo assim,
este estudo partiu da descricdo dos resultados sem a interferéncia do pesquisador, testando as
hipoteses a fim de confirma-las ou refuté-las.

Quanto aos procedimentos ¢ levantamento ou survey, visto que busca levantar e mapear
informagdes uteis de uma determinada populagdo ou amostra com a finalidade de conhecer e
obter conclusdes acerca do problema estudado (Beuren, 2013). O questionario de pesquisa foi
composto com perguntas que possibilitaram a identificagdo do comportamento estratégico dos
gestores de cooperativas de crédito.

A identificagdo do comportamento estratégico ocorreu pelas alternativas escolhidas pelo
gestor para cada questdo, ao total somaram-se onze questdes com quatro alternativas cada, que
previam solucdes de problemas do ciclo adaptativo, sendo assim, cada escolha remetia a um
comportamento estratégico especifico, nas variaveis de cunho orcamentario, foram utilizadas
afirmacdes em escala Likert de 1 a 5 onde para o valor mais baixo significava, discordo
totalmente e para o valor mais alto, concordo totalmente, obtendo assim dados passiveis de
analise.

Por fim, quanto a abordagem do problema a pesquisa se enquadra de natureza
quantitativa, Richardson (1989) relata que esse tipo de pesquisa caracteriza-se pelo emprego da
quantificagdo, tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento desses

dados por meio de técnicas estatisticas.
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Este estudo utilizou-se de andlises estatisticas como a Andlise Multivariada da Variancia
(MANOVA), com o intuito de identificar possiveis diferencas de médias significativas entre os
comportamentos estratégicos identificados e as variaveis participagdo orcamentaria, assimetria
informacional e folga or¢camentdria. A ferramenta estatistica MANOVA possibilitou responder
as hipdteses levantadas e identificar onde as diferengas de médias ocorriam.

Outra ferramenta estatistica utilizada foi a andlise discriminante multipla (MDA), essa
analise estatistica serviu como confirmatéria da MANOVA possibilitando visualizar como os
individuos se distribuem em relagdo ao centroide do grupo e definir o percentual de
assertividade dos grupos inicialmente identificados pelo modelo de Miles e Snow (1978) em

relacdo com os grupos previstos pela ferramenta na utilizacao das variaveis orcamentarias.

3.2 Unidade de analise, populacio e amostra

Para desenvolvimento desse estudo optou-se pelas sessenta e cinco cooperativas de
crédito singulares do estado do Parand devidamente registradas no Sistema OCEPAR
(Organizagdo das Cooperativas do Parand), a escolha pelas cooperativas de crédito possibilitou
uma melhor compreensdo orcamentaria dessas institui¢cdes, tendo em vista que as mesmas
fazem parte do sistema financeiro nacional e acabam utilizando-se de ferramentas
orcamentarias ndo pensadas para sua forma estrutural, mas para organizacdes de capital aberto.

Segundo Daft e Weick (1984), os gestores assumem papel decisivo de como as
informagdes convergem e sdo interpretadas pelas organizagdes, logo a escolha foi em realizar
a pesquisa com gestores de unidades de negocio que possuissem poder de gestdo. Bowditch e
Buono (1992) conceituam gestor como “um individuo numa organizagdo provido de poder
legitimo (autoridade) para dirigir as atividades relacionadas ao trabalho de, no minimo, um
subordinado”.

O contato com os gestores participantes, foi realizado via e-mail corporativo e/ou
ligagdes telefonicas, presando pelo sigilo quanto ao nome, marca ou sistema cooperativo
adotado, foi solicitada a aten¢do ao preenchimento do questiondrio em quatro momentos
distintos, possibilitando tempo habil de forma a ndo comprometer a atividade desempenhada
pelo gestor, bem como para assimila¢do do que era solicitado.

Os contatos resultaram em aceite de pesquisa de doze cooperativas singulares,

representando 18,46% da delimitacdo amostral. No total participaram da pesquisa sessenta e
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um gestores de cooperativas de crédito compondo assim a amostra para desenvolvimento da

analise da pesquisa.

3.3 Constructo da pesquisa

Marconi e Lakatos (2005) comentam que sdo varios os procedimentos para a realizagdo

da coleta de dados, que modificam conforme as circunstancias ou com o tipo de investigacao.

As técnicas de pesquisa podem ser: documental, observacdo, entrevista, questiondrios,

constructo de pesquisa, analise de contetido, entre outros.

De forma a possibilitar uma melhor compreensdo da estrutura da pesquisa desenvolveu-

se o constructo conforme Quadro 5.

Variaveis

Definicao Conceitual

Autores de
Base

Comportamento
Estratégico

O comportamento estratégico pode ser considerado o reflexo das agdes do
gestor na organizagao, a forma como esse propoe solugdes de problemas na
organiza¢do moldam e define a linha estratégica adotada. Miles ¢ Snow
(1978) identificaram quatro tipologias distintas que possuem caracteristicas
e preferéncias nas solugdes de problemas em trés fases do ciclo adaptativo,
problema empreendedor, problema de engenharia e problema
administrativo. Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram
dimensdes no que tange aos problemas e solugdes deste ciclo adaptativo
capazes de realizar a identificagdo do comportamento estratégico adotado
pelo gestor. No que tange a solucdo de problemas empreendedores as
afirmagdes realizadas foram: 1 — Os produtos e servigos que ofereco aos
meus clientes sio melhor caracterizados como...; 2 — Eu busco ter uma
imagem de gestor que...; 3 — O tempo investido por mim para monitorar as
mudangas e tendéncias no mercado pode ser descrito como sendo...; 4 — O
crescimento ou diminui¢do da demanda dos produtos e servigos que oferego
¢ devido muito provavelmente a...; Quanto a solucio de problemas de
engenharia: 5 — Uma das metas mais importantes para mim ¢ dedicagdo e
compromisso com...; 6 — As competéncias ¢ habilidades que meus
subordinados possuem podem ser melhor caracterizados como...; 7 — Uma
das caracteristicas da minha gestdo que protege a cooperativa de outros
concorrentes é...; Quanto a solucio de problemas administrativos: 8 — A
forma de gerenciamento da minha gestdo tende a concentrar-se em...; 9 —
preparo a minha gestdo para o futuro da seguinte forma...; 10-A estrutura
que gosto de mantes na minha gestdo é...; 11 — Os procedimentos que utilizo
para avaliar o desempenho (da unidade de negocio e subordinados) sdo mais
bem descritos como.

Miles e
Snow (1978)
e Conant,
Mokwa e
Varadarajan
(1990)

Continua
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Continuacao

Defensor

Mantém seu segmento de mercado estavel tanto de produtos quanto de
clientes para resolver seus problemas empresariais, ou seja, ela se esforca
para ser a melhor, ndo somente em qualidade, mas como também em pregos
e atendimento ao cliente. As respostas esperadas desse comportamento
quanto a solucdo de problemas empreendedores foram: 1 — Sdo bem
focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizagdo e no
mercado; 2 — Oferece poucos produtos e servigos, porem seletivos e de alta
qualidade; 3 — Minimo, realmente ndo passo muito tempo monitorando o
mercado; 4 — A pratica de me concentrar no desenvolvimento dos mercados
que ja atendendo. Quanto a soluciio de problemas de engenharia: 5 —
Manter os custos dos produtos e servigos que ofereco sob controle; 6 —
Especializadas: suas habilidades sd3o concentradas em poucas areas
especificas; 7 — Sou capaz de fazer/atender um nimero limitado de produtos
e servigos excepcionalmente bem. Quanto a solucido de problemas
administratives: 8 — Manter uma situa¢do segura por meio de medidas de
controle de custos de qualidade; 9 — Identificando aqueles problemas que,
se resolvidos, irdo manter ¢ melhorar nossos produtos ou servigos ¢ nossa
posi¢do de mercado; 10 — Funcional por natureza, isto ¢ organizada em
departamentos; 11 — Centralizados e basicamente de responsabilidade da
alta geréncia.

Miles e
Snow (1978)
e Conant,
Mokwa e
Varadarajan
(1990)

Prospector

Vivem em constante desenvolvimento provocando mudangas nas industrias,
monitora as condigdes e eventos ambientais, ou seja, estdo “antenadas” ao
novo, as possibilidades de mercado, procuram ser inovadoras e flexiveis,
ideais para ambientes dindmicos. As respostas esperadas desse
comportamento quanto a solucio de problemas empreendedores foram:
1 —Sao inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area
de aplicacdo; 2 — Ter reputagdo de ser inovador(a) e criativo(a); 3 — Extenso,
estou constantemente monitorando o mercado; 4 — A pratica de entrar
agressivamente em novos mercados com novos tipos de produtos e servigos.
Quanto a soluciio de problemas de engenharia: 5 — Garantir que pessoas,
recursos € equipamentos necessarios para desenvolver novos
servigos/produtos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis; 6 —
Amplas e empreendedoras: suas habilidades sdo diversas, flexiveis e os
habilitam a mudar de forma criativa; 7 — Sou capaz de responder a novas
tendéncias mesmo que, quando elas surjam, possuam apenas um potencial
moderado. Quanto a solucio de problemas administratives: 8 —
Desenvolver novos produtos/servigos ou se expandir para novos mercados
ou novos segmentos de mercado; 9 — Identificando tendéncias e
oportunidades de mercado que possam resultar na criagdo de produtos ou
servigos inovadores para a cooperativa ou que possam atender a novos
mercados; 10 — Orientada pelo produto/servigo ou pelo mercado; 11 —
Descentralizado e participativos, encorajando todos os subordinados a se
envolverem.

Miles e
Snow (1978)
e Conant,
Mokwa e
Varadarajan
(1990)

Continua
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Continuacao

Analitico

Exploram novos mercados ¢ produtos como 0s prospectores e procuram
manter um mercado estavel com clientes e produtos tradicionais como o
defensor. As respostas esperadas desse comportamento quanto a solucdo de
problemas empreendedores foram: 1 — Alguns sdo bastante estaveis e bem
definidos na organizago e no mercado; 2 — Adota novas ideias e inovagoes,
mas somente apoOs analise cuidadosa; 3 — Médio, gasto algum tempo
monitorando o mercado; 4 — A pratica de me aprofundar nos mercados que
jé atendo, enquanto adoto novos produtos e servigos somente apos uma
analise cuidadosa do seu potencial. Quanto a soluciio de problemas de
engenharia: 5 — Analisar cuidadosamente os custos ¢ receita dos produtos
e servigos que ofereco para seletivamente gerar novos servigos/produtos e
entrar em novos mercados; 6 — Analiticas: suas habilidades os capacitam a
identificar tendéncias ¢ a desenvolver novos produtos, servicos € novos
mercados; 7 —Sou capaz de cuidadosamente analisar tendéncias emergentes
e adotar aquelas que tém potencial comprovado. Quanto a soluciio de
problemas administrativos: 8 — Analisar oportunidades no mercado e
escolher apenas aquelas que apresentam potencial, € a0 mesmo tempo,
manter a situagdo financeira da unidade de negocios protegida; 9 —
Identificando as tendéncias de negdcios cujo potencial a longo prazo ja foi
demostrado por outras empesas e podem ajudar a resolver os problemas
relativos aos produtos e servigos de nossa empresa; 10 — Essencialmente
funcional, porém possui também uma estrutura orientada para
produtos/servicos ou mercados nas areas que sdo mais novas; 11 —
Centralizados em areas de produtos e servicos mais estaveis, ¢ mais
participativos em areas mais novas ou emergentes.

Miles e
Snow (1978)
e Conant,
Mokwa e
Varadarajan
(1990)

Reativo

A empresa ndo tem uma estratégia bem definida, geralmente as organizagdes
dessa tipologia mantém um ambiente inconsistente e instavel. As respostas
esperadas desse comportamento quanto a solucdo de problemas
empreendedores foram: 1 — Estdo em estado de transi¢do e sdo baseados
em respostas a oportunidade ou ameagas do mercado ou ambiente; 2 —Reage
as oportunidades ou ameagas de mercado para manter e refor¢ar minha
posicao; 3 — Esporadico, as vezes gasto um bom tempo e outras vezes gasto
pouco tempo monitorando o mercado; 4 — A pratica de responder as pressdes
do mercado, correndo poucos riscos. Quanto a solucdo de problemas de
engenharia: 5 — Me resguardar contra ameagas criticas adotando as agdes
que sejam necessarias; 6 — Flexivel: suas habilidades estio relacionadas com
as demandas de curto prazo do mercado; 7 — Sou capaz de desenvolver
novos produtos e servigos e novos mercados de maneira consistente. Quanto
a solucio de problemas administrativos: 8 — Atividades ou negdcios que
mais necessitam de aten¢do em vista das oportunidades ou problemas que
estdo sendo enfrentados; 9 — Identificando as melhores solugdes possiveis
para aqueles problemas ou desafios que requerem atengdo imediata.; 10 —
Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das
oportunidades ou resolver problemas assim que eles surgem; 11 —
Orientados para solicitagdes de relatorios que exigem atengdo imediata.

Miles e
Snow (1978)
e Conant,
Mokwa e
Varadarajan
(1990)

Continua
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Conclusao

O processo de participagdo orcamentaria ¢ aquele em que o gestor participa
na elaboragdo do planejamento orgamentdrio e tem influéncia na defini¢do
do seu proprio orgamento. As afirmagdes utilizadas para identificagdo dessa
variavel foram: 1 — Tenho parcela da elaboragdo do orgamento em que eu
estou envolvido; 2 — Meu superior tem me fornecido informagdo quando o
orgamento ¢ revisado, 3 — Frequentemente existem discussdes com o0s
superiores iniciadas por mim relacionadas com o orgamento; 4 — Tenho
grande influéncia no or¢amento final; 5 — A minha contribuigdo ¢ importante
para o orgamento; 6 — E frequente as discussdes relacionadas com o
or¢amento iniciadas pelo meu superior quando o orgamento estd sendo
elaborado.

Milani
(1975)

Participagao
Orcamentaria

Problemas causados por informagao incompleta, ou seja, quando nem todos
os estados sdo conhecidos por ambas as partes e, assim, certas consequéncias
ndo sdo por elas consideradas. As afirmagdes utilizadas para identificagdo
dessa variavel foram: 1 — Em compara¢do com meu superior, eu estou na
posse de mais informagdes sobre as atividades desenvolvidas em minha area
de responsabilidade; 2 — Em comparagdo com meu superior, eu estou mais
familiarizado com as relagdes operacionais inerentes ao funcionamento

Assimetria interno da minha darea de responsabilidade; 3 — Em comparagdo com meu
Informacional | superior, eu tenho maior conhecimento do potencial de desempenho da
minha area de responsabilidade; 4 — Em compara¢do com meu superior, eu
estou mais familiarizado com o trabalho técnico de minha area de
responsabilidade; 5 — Em comparagdo com meu superior, eu estou mais
capacitado para avaliar o potencial, impacto de fatores externos sobre as
atividades da minha érea de responsabilidade. 6 — Em comparagdo com meu
superior, eu tenho uma melhor compreensdo do que pode ser alcangado em
minha area de responsabilidade.

Dunk (1993)

A folga de receita ocorre quando o orgamento subestima as receitas versus
as expectativas, enquanto folga de despesa levaria a um exagero de gastos
orgados versus expectativas. As afirmagdes utilizadas para identificagdo
dessa variavel foram: 1 — Para proteger financeiramente minha unidade de
negocios apresento um or¢amento que pode ser facilmente alcangado; 2 -
Normalmente para ter cautela estabeleco dois niveis de padrdes: um entre

Folga mim e os gerentes de vendas, e o outro entre mim ¢ a administragdo regional
Orcamentaria | para ser cauteloso; 3 — Em tempos favoraveis eu concordo com a elaboragdo
de um orgamento cujas metas sejam mais faceis de atingir; 4 — Folgas no
or¢amento ¢ uma boa alternativa para fazer coisas que ndo podem ser
oficialmente aprovadas; 5 — Com alguma habilidade posso determinar minha
performance pessoal, e a da minha unidade de negdcio de acordo com meus
interesses; 6 — Somos informados no or¢amento sobre a necessidade de
atingi as metas orcamentarias.

Onsi (1973)

Quadro 5 — Constructo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O critério de classificagdo do gestor nos quatro tipos de comportamento estratégico ¢
por meio das solucdes que estes utilizam para problemas empreendedor, de engenharia e
administrativo, a mesma identificagdo foi utilizada originalmente em Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) que depende da quantidade de respostas dada a cada tipologia, ou seja, os
respondentes que apresentam maior numero de respostas ligadas a cada tipologia sdo

identificados por elas, em caso de empate entre o nimero de questdes, o critério estabelecido
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foi que, se ocorresse entre 0 comportamento estratégico defensivo, prospector e/ ou analista, o
resultado classificaria como analista, enquanto que, se o empate envolver o comportamento

reativo, o gestor seria considerado como reativo.

3.4 Procedimentos de coleta dos dados

O instrumento de pesquisa aplicado passou por fases de aprimoramento e identificagdo
de possiveis falhas, este foi desenvolvido e testado com académicos de pds graduacdo latu-
senso e stricto senso e com alguns profissionais ligados a cooperativas de crédito, a formatacao
original passou por pequenas adaptagdes a fim de atender a linguagem técnica da area estudada.

O instrumento se constituiu de um questionario composto de cinco blocos e trinta e trés
(33) questdes no seu total, disponibilizadas de forma eletronica por meio do google forms entre
as datas de 28/05/2020 até¢ 10/07/2020. Por ser de forma eletronica, as questdes foram
fragmentadas por se¢des a fim de ficar menos cansativo e o respondente ndo perder o interesse
em responder, sendo assim o questiondrio sé finalizava ao enviar a Ultima se¢do, ndo tendo
questionarios incompletos.

Os dados foram coletados de fontes primarias, sendo o respondente os gestores da
cooperativa de crédito. Para tanto foi identificado por meio do site do Sistema OCEPAR
(Organizagdo das Cooperativas do Parand), as sessenta e cinco cooperativas de crédito
singulares do estado do Parana, procedendo assim ao contato via e-mail corporativo e/ou
ligacdes telefonicas, foram realizadas quatro abordagens solicitando aos gestores que
respondessem o material em tempo habil.

O primeiro bloco foi composto pela explicacdo da pesquisa e os aceites referente a
utilizagdo e sigilo. O segundo bloco foi composto por onze (11) questdes de multipla escolha
para defini¢do do comportamento estratégico do gestor. Usou-se para tal fim a adaptagdo do
questionario desenvolvido por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), alguns estudos no Brasil
como (Almeida, Antonialli & Gomes (2011); Gardelin, Rosetto & Verdinelli (2013); Lang et.al.
(2014); Martins & Flores (2014) e Behling & Lenzi (2019) se utilizaram do mesmo instrumento
base.

O terceiro, quarto e quinto bloco de questdes se estruturam em escala likert de 1 a 5
pontos, com seis questdes adaptadas do trabalho de Milani (1975) para identificacdo da
participacdo or¢amentaria, utilizado também por outras seis questdes de Dunk (1993) para

avaliacdo da assimetria informacional, utilizadas também parcialmente ou em sua totalidade
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nos estudos de Zonatto e Lavarda (2013); Lavarda e Almeida (2013); Buzzi et.al. (2014);
Lavarda e Fank (2014); Faria (2017); Zonatto, Weber e Nascimento (2019).

O quinto bloco evidenciou outras seis questdes adaptadas do trabalho de Onsi (1973)
para avaliacdo da folga or¢amentdria, utilizadas também em estudos como Beuren ¢ Wienhage
(2013) e Beuren e Verhagem (2015); o sexto bloco foi composto por quatro (4) questdes
objetivas, a fim de identificar as qualificacdes do gestor na cooperativa de crédito.

O instrumento de pesquisa foi finalizado as 23:59min do dia 10/07/2020 ndo sendo
possivel entdo envio de qualquer outro respondente, os dados foram extraidos para planilha
eletronica e tratados para a identificagdo dos respondentes pelos comportamentos estratégicos

e podendo assim realizar os testes estatisticos.

3.5 Procedimentos e analise de dados

Os dados foram tabulados em planilhas eletronicas, na primeira analise foi necessario a
identificacdo do comportamento estratégico do respondente, para tanto as respostas foram
ordenadas e substituidas conforme o comportamento estratégico correspondente, ao final o
comportamento estratégico que tinha maior numero de respostas nas onze (11) questdes era
definido para aquele caso.

Como ja supracitado utilizou-se os mesmos critérios definidos por Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) para a defini¢do do comportamento estratégico e em caso de empate entre
o numero de questdes, o critério foi que, se ocorresse entre o comportamento estratégico
defensivo, prospector e/ou analista, o resultado se classificara como analista, enquanto que, se
0 empate envolver o comportamento reativo, o gestor seria considerado como reativo.

Identificado o comportamento estratégico para cada caso foi necessario a inclusdo do
banco de dados em sistema estatistico, o utilizado nesse estudo foi o SPSS Versdo 21. A fim de
verificar a confiabilidade do instrumento apurou-se o teste estatistico Alpha de Cronbach.
Corrar, Paulo e Filho (2014) indicam esse teste estatistico para avaliacdo da qualidade de um
questionario com uma métrica de perfil latente, quanto mais proximo de 1,00 estiver o valor,
maior fidedignidade das dimensdes do constructo.

De acordo com Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) o minimo ideal para o
Alpha de Cronbach deve ser 0,70. Os constructos deste estudo chegaram a Alpha de 0,829 para

Participacdo Orcamentaria, 0,796 para Assimetria Informacional e 0,714 para Folga
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Orcamentaria, o constructo de comportamento estratégico ndo € necessario o teste estatistico
por se tratar de uma classificagao.

Posteriormente foi realizado os testes para atendimento dos pressupostos dos processos
estatisticos sendo independéncia; normalidade multivariada dos dados; auséncia de outliers
multivariados; auséncia de multicolineariedade; linearidade entre os pares de observacao;
homogeneidade das matrizes de variancias — covariancias. Apos essa etapa, foi realizada a
analise multivariada da varidncia (MANOVA).

A escolha pela técnica estatistica se deu pela possibilidade de esta atender ao objetivo
do estudo, identificando possiveis diferencas significativas de como o gestor interage com as
variaveis orgamentarias de acordo com a classificacdo do seu comportamento estratégico. Hair
et.al. (2009) enfatiza que a MANOVA ¢ uma técnica estatistica capaz de avaliar as diferengas
entre média de grupos distintos avaliando um conjunto de varidveis simultaneamente.

Por ultimo, realizou-se de forma a confirmar os resultados encontrados na MANOVA a
analise discriminante multipla. De acordo com Khattree e Naik (2000) a técnica estatistica
analise discriminante multipla estuda a separacao de objetos de uma populacao em duas ou mais
classes por meio de fungdes discriminantes. Sendo assim, por meio desse teste ¢ possivel

confrontar a classificacdo original de determinados grupos por uma prevista pelo teste.

3.6 Limitacoes dos métodos e técnicas de pesquisa

Uma das limitagdes desse estudo refere-se a composicdo da amostra da pesquisa,
limitando-se apenas as cooperativas de crédito excluindo-se qualquer outra forma de
cooperativa existente, sendo uma decisdo intencional, ocorreu pelo maior quantitativo de
unidades de negdcio que por consequéncia proporcionaria maior nimero de gestores, além da
facilidade de contato via e-mail ou telefone.

A aplicagdo ocorreu apenas em um estado da federacdo, logo, a capacidade de
generalizacdo fica limitada, dado o quantitativo de gestores, outra limitagdo estd em avaliar sob
a oOtica comportamental, individuos alocados em um tnico nicho de mercado, no caso nas
cooperativas de crédito, eximindo assim gestores de outras formas de cooperativas e gestores
da rede publica ou privada ligadas ao ramo bancario.

A utiliza¢do da analise estatistica MANOVA reflete em resultados que avaliaram o

individuo considerando as trés variaveis or¢amentarias em conjunto, ou seja, se as varidveis
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fossem avaliadas de formas isoladas poderiam proporcionar resultados divergentes aos
encontrados nesse estudo.

Ainda, a técnica de analise de dados avalia apenas esse grupo e retorna resultados que
representam uma significancia estatistica dentro do ambito de aplicacdo, diante da
impossibilidade de obter retorno de todos os gestores de cooperativas de crédito do Estado do
Parand, trabalhou-se com os dados dos que foram enviados dada as circunstancias pandémicas
que afligiram o pais e o mundo.

Embora o estudo apresente limitagdes, os resultados sdo validos na identificagdo de
como determinado comportamento estratégico responde as interagdes orgamentarias, o que
proporcionam relevancia no que tange a novas abordagens das relacdes orcamentarias com
estratégia e ainda proporciona foco ao nicho de mercado, que ainda ndo ¢ pauta de grandes

analises.



56

4 Analise dos Dados

Em vista de atender o objetivo geral proposto nessa dissertacdo, sendo o de analisar a
influéncia do comportamento estratégico dos gestores da cooperativa de crédito (com base nas
solugdes dos problemas do ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)), com participacao
or¢amentdria, assimetria da informagao e folga or¢amentéria. Optou-se pela definicdo de segdes
que junto ao atendimento dos objetivos especificos tornaram possivel o desenvolvimento da
pesquisa.

Em atendimento ao objetivo especifico (a), de identificar o comportamento estratégico
dos gestores em defensor, prospector, analisador e reativo por meio das escolhas por solucdes
estratégicas para problemas empreendedores, de engenharia e administrativos, a analise partiu
da primeira parte do instrumento de pesquisa, com o acimulo de escolha das afirmativas pelo
respondente em cada dimensao do ciclo adaptativo, a mesma técnica foi utilizada por estudos
como Conant, Mokwa e Varadarajan (1990); Gimenez (1999); Almeida et.al (2011); Gardelin
et. al. (2013); Lang et.al. (2014); Martins & Flores (2017) e Behling & Lenzi (2019).

A analise dos dados e a preparacgdo estatistica para atendimento do objetivo especifico
(b), de avaliar a influéncia das relagdes e correlagdes existentes nos dados, a fim de
compreender as conexdes existentes entre os comportamentos estratégicos e as variaveis,
participagcdo org¢amentaria, assimetria informacional e folga orgamentéria, foi composta por
secdes em atendimento aos pressupostos estatisticos das andlises escolhidas, e desenvolvimento
da andlise multivariada da varidncia (MANOVA), com o intuito de identificar possiveis
relagdes significativas entre os comportamentos e as variaveis orcamentarias e resposta as
hipoteses levantadas.

Para atendimento ao objetivo especifico (c), que consistia em confirmar por meios
estatisticos a classificagdo original dos comportamentos estratégicos identificados, a fim de
subsidiar as influéncias observadas, desenvolveu-se a analise discriminante multipla (MDA) de
forma confirmatéria proporcionando uma comparagdo com o0s grupos inicialmente
identificados no objetivo especifico (a), sendo possivel determinar o percentual de assertividade

na classifica¢do original.
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4.1 Identificacdo do comportamento estratégico dos respondentes

Atendendo ao objetivo especifico (a) de identificar o comportamento estratégico dos
gestores em defensor, prospector, analisador e reativo por meio das escolhas por solucdes
estratégicas para problemas empreendedores, de engenharia e administrativos. Apurou-se dos
dados as escolhas realizadas pelos gestores nas onze questdes do instrumento de pesquisa.

A amostra da pesquisa € composta por sessenta e um (61) respondentes, sendo desses,
trinta e cinco (35) do sexo masculino e vinte e seis (26) do sexo feminino. Referente ao grau de
instrugdo, 27,87% possuem apenas a graduacdo enquanto 68,85% apresentam pos graduagdes
latu senso, e 3,28% ostentam o titulo de mestre.

Quanto a faixa etaria sdo seis (6) respondentes entre 19 e 25 anos, vinte e cinco (25)
entre 26 e 35 anos, dezenove (19) entre 36 e 45 anos, oito (8) entre 46 e 55 anos e por fim trés
respondentes com mais de 55 anos. O tempo de exercicio na fungdo apresentou um total de
4,92% dos respondentes com menos de um ano, 36,07% entre um e trés anos na fung¢do, 13,11%
entre quatro e seis anos, 22,95% entre sete e dez anos € 0 mesmo 22,95% para os respondentes
com mais de dez anos de desempenho na fungao.

Ao total o instrumento avaliava o ciclo adaptativo por completo, as quatro primeiras
questdes estavam relacionadas aos problemas e solu¢des empreendedoras, as questdes cinco,
seis e sete se relacionavam com os problemas e solugdes de engenharia e as quatro Ultimas
questdes com os problemas e solugdes administrativas. Cada questdo representava uma
dimensdo estratégica e tinha quatro escolhas distintas, compreendendo cada tipo de
comportamento estratégico.

A defini¢do do comportamento estratégico do gestor ocorreu caso a caso, dado pelo
acumulo de escolhas nas questdes, ou seja, quanto maior a quantidade de escolhas estratégicas
relacionadas a determinado comportamento esse se definia como o comportamento adotado.

Caso existisse empate no numero de respostas, o critério estabelecido foi que, se
ocorresse entre 0 comportamento estratégico defensivo, prospector e/ou analista, o resultado se
classificaria como analista, enquanto se o empate envolvesse o comportamento reativo, o gestor
seria considerado como reativo. O mesmo critério fora utilizado em estudos de Conant, Mokwa
e Varadarajan (1990); Gimenez (1999); Almeida et.al (2011); Gardelin et. al. (2013); Lang et.al.
(2014); Martins & Flores (2014) e Behling & Lenzi (2019).

Sendo necessario visualizar a frequéncia do comportamento estratégico dos gestores
respondentes dessa pesquisa, elaborou-se a Tabela 1, em que demonstra-se a frequéncia de cada

comportamento identificado.
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Comportamento Estratégico Frequéncia Frequéncia Relativa
Defensor 07 11,48%
Prospector 12 19,67%
Analisador 35 57,37%
Reativo 07 11,48%
Total 61 100,00%

Tabela 1 — Frequéncia do Comportamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A leitura dos dados da Tabela 1 indica que o comportamento estratégico dominante da
amostra ¢ o de analisador, seguido pelo prospector, e defensor e reativo empatados. Resultados
semelhantes foram encontrados por Almeida et.al (2011) apresentando uma frequéncia maior
de analisadores em uma amostra de setenta e cinco mulheres empreendedoras e Martins e Flores
(2014) apontam uma maior incidéncia de gestores hoteleiros que adotam o comportamento
analitico.

O perfil de gestdo do individuo identificado como analisador, de acordo com Behling e
Lenzi (2019), ¢ pautada em caracteristicas de dois comportamentos, tanto do perfil defensor,
buscando manter um dominio de mercado em determinados produtos de seu mix, quanto do
prospector, buscando produtos ou servigos inovadores dentro de mercados poucos explorados.

Os autores ainda enfatizam que no comportamento analisador ¢ comum que novos
produtos sejam melhorados e agregados ao mix, nisso posterior aceitacdo do mercado dos
produtos ou servigos entregues pela concorréncia. Alinhando assim com os resultados
encontrados, dado que o gestor da cooperativa de crédito oferece produtos e servigos

semelhantes a institui¢des financeiras de iniciativa privada ou publica.

4.2 Pressupostos dos processos estatisticos

O objetivo especifico (b) visa avaliar a influéncia das relacdes e correlagdes existentes
nos dados a fim de compreender as conexdes existentes entre os comportamentos estratégicos
e as variaveis, participacdo or¢camentaria, assimetria informacional e folga or¢camentéria, para
tanto, foi necessario o atendimento a pressupostos estatisticos, os quais possibilitaram a analise
estatistica.

Como ocorre em todas as técnicas multivariadas, tanto a analise multivariada da
varidncia (MANOVA) quanto a andlise discriminante multipla (MDA) sdo baseadas em uma

série de pressupostos. De acordo com Hair et.al. (2009) esses pressupostos se relacionam aos



59

processos estatisticos que estdo envolvidos nos procedimentos de estimagdo e classificagdo,
sendo assim essas questdes afetam a interpretacao dos resultados.

Corrar, Paulo e Filho (2014) descrevem os pressupostos tanto na MANOVA quanto na
MDA como sendo: independéncia; normalidade multivariada dos dados; auséncia de outliers
multivariados; auséncia de multicolineariedade; linearidade entre os pares de observacao;
homogeneidade das matrizes de variancias — covariancias.

O ndo atendimento de qualquer um desses pressupostos de acordo com Hair et.al. (2009)
ndo invalida totalmente a utilizacdo do método estatistico, no entanto propde reducdo da

robustez dos testes.

4.2.1 Independéncia da amostra

De acordo com Hair et.al. (2009), o atendimento desse pressuposto € o mais basico, no
entanto o mais sério, a independéncia dos grupos ocorre quando as respostas sdo fornecidas
independentemente de respostas em qualquer outro grupo ou contato com individuos da mesma
pesquisa.

Quanto as ameacgas de ndo atendimento ao pressuposto foram mitigadas utilizando-se
de fatores que estavam ao alcance do pesquisador, a pesquisa foi enviada via e-mail corporativo
com link de acesso ao google formularios o que ja denota individualidade nas respostas, os
grupos foram separados por meio do modelo de Miles e Snow (1978) na solucdo de problemas
administrativos, engenharia e empreendedor de cada gestor, ndo sendo possivel que esse
estabelecesse um padrdo de alternativas para cada comportamento no momento de
preenchimento do formulério, pois 0 mesmo apresentava aleatoriedade nas alternativas.

Logo, a premissa da independéncia foi atendida em sua integralidade, avaliando os
sessenta e um casos individualmente, ndo foram identificadas respostas “gémeas”, seja para

identificagdo dos grupos, seja na escala likert das varidveis orgamentarias.

4.2.2 Normalidade dos dados

A normalidade multivariada da combinagdo das variaveis de acordo com Corrar, Paulo

e Filho (2014) ¢ uma condicao basica, exigindo assim que os dados sejam provenientes de uma
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amostra normal onde p-valor > 0,05. Esse pressuposto ¢ atendido parcialmente por meio do

teste de Kolmogorov-Smirnov constante na Tabela 2.

g 8 Comportamento Estratégico Estatistica df Sig. (p-valor)
8
& 5 Defensor 0,157 7 0,200
2 £  Prospector 0,135 12 0,200
i £ Analisador 0,150 35 0,044
©  Reativo 0,357 7 0,007
< g Comportamento Estratégico Estatistica df Sig. (p-valor)
‘g 'S Defensor 0,285 7 0,118
7 £ Prospector 0,213 12 0,138
< Lg Analisador 0,139 35 0,082
~— Reativo 0,273 7 0,124
g Comportamento Estratégico Estatistica df Sig. (p-valor)
B
& 5 Defensor 0,377 7 0,003
© £  Prospector 0,151 12 0,200
g Analisador 0,122 35 0,200
Reativo 0,166 7 0,200

Tabela 2 - Teste de normalidade dos dados por Kolmogorov- Smirnov
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O teste de normalidade evidenciado na Tabela 2 foi aplicado levando em consideragao
0s agrupamentos por comportamento estratégico em cada uma das variaveis or¢camentarias. Na
variavel participacdo orcamentaria foi constatada uma violagdo da suposicao de normalidade
nos comportamentos analisador e reativo, apresentando significancia de 0,044 e 0,007
respectivamente, outra variavel que apresentou a violagdo da suposi¢do de normalidade foi a
folga or¢amentaria no comportamento defensor, apresentando significancia em p-valor de
0,003.

Embora sejam constatadas as violagdes, o atendimento parcial a esse pressuposto resulta
de acordo com Hair et.al. (2009) na utilizagdo de uma andlise multivariada de variancias

(MANOVA) mais robusta.

4.2.3 Auséncia de outliers multivariados

A auséncia de outliers multivariados ¢ atendido por meio do software estatistico pela

distancia de Mahalanobis de acordo com Manly (2008) essa medida avalia a distancia

€609

multivariada entre um ponto “p” e uma distribuicao “d” onde:
P P
D2j= ) (uri— ) v (usi = us))
=1

r=1 N
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Em que v"® ¢ o elemento na r-ésima linha e s-ésima coluna da inversa da matriz de

covariancia populacional para as p variaveis. A Tabela 3 evidencia os resultados encontrados

na amostra.
Estatistica Minimo Maximo Média Desvio Padriao
Distancia de Mahalanobis 0,046 11,194 2,951 2,475

Tabela 3 - Distdncia de Mahalanobis
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O valor critico calculado pela distancia de Mahalanobis apresentado na Tabela 3 foi de
16,27, dadas as trés variaveis or¢camentdrias, sendo assim, o pressuposto de auséncia de outliers
foi atendido tendo o valor critico de 11,194 sendo esse valor de acordo com Oliveira, Santos €

Munita (2006) dentro dos padrdes.

4.2.4 Auséncia de multicolineariedade

Hair et.al. (2009) enfatizam que a multicolineariedade proporciona varidncia entre
variaveis de forma compartilhada, o que proporciona a diminui¢do da capacidade de prever a
medida dependente, bem como averiguar os papéis relativos de cada variavel independente.

Ainda segundo os autores, uma referéncia de corte ¢ um valor de tolerancia de 0,10, o
que corresponde uma correlagdo multipla de 0,95. O desenvolvimento desse teste no software
estatistico ocorre por meio da Correlagdo bi varidavel de Pearson conforme apresentado na

Tabela 4.

Correlagdo de Pearson Participagdo Assimetria Folga
Orcamentaria Informacional Orcamentaria
Participagdo Orgamentaria 1,000
Assimetria Informacional 0,260 1,000
Folga Orgamentaria 0,242 0,144 1,000

Tabela 4 - Correlagao bi variavel por Pearson
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Pode-se observar que os dados apresentados na Tabla 4 estdo dentro dos padrdes
estabelecidos, apresentando correlagdo abaixo da relagdo critica de 0,900, logo, pode-se afirmar
que ndo existe multicolineariedade nos dados. Sendo assim, esse pressuposto para utilizagdo

dos métodos estatisticos MANOVA e MDA foram atendidos.
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4.2.5 Linearidade entre os pares de observagdio

Corrar et.al. (2014) enfatizam que a linearidade refere-se a combinagdo linear entre
todas as variaveis independentes. Essa observagdo pode ser demostrada graficamente conforme
segue Figura 4. Para interpretagdo considere participacdo orgamentaria (PAT), assimetria

informacional (AST) e folga or¢camentaria (FGT).

Figura 4 - Linearidade entre as variaveis

Comportamento Estrategico

Reativo Prospector Defesor Analisador
IR R T | |-
o) o N L Ol O |
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o\o @O o~ | €
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0 0 ®) o) o)

lvd LSV 194 1V¥d 1SV 194 1V¥d 1SV 194 1lV¥d 1SV 194

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com base na Figura 4 ¢ possivel identificar que ndo ha total linearidade dos casos nas
variaveis independentes, no entanto de acordo com Corrar et. al. (2014) a ndo observagdo desse
pressuposto ¢ menos grave que os demais, podendo aumentar o erro do tipo I, ou seja, rejeita-
se a linearidade dos dados quando na verdade deveria ser aceita, no entanto situagdo que pode

ser sanada caso apresente resultados satisfatorios em teste mais robusto.

4.2.6 Homogeneidade das matrizes de varidncias — covaridncias.

O ultimo pressuposto a ser atendido ¢ a homogeneidade das matrizes de variancias —
covariancias. Observados na 6tica da MANOVA, Hair et.al. (2009) relatam que a preocupacao
de atendimento desse pressuposto estd com diferencas substanciais no montante de variancia
de um grupo versus outro grupo para as variaveis dependentes, para tanto, examina-se todos os
elementos da matriz de covariancia das varidveis dependentes.

Sob a 6tica da andlise discriminante multipla (MDA), Corrar et.al. (2014) enfatizam que

0 objetivo esta em evitar que a fungdo discriminante classifique observagdes em grupos de
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maior variancia, em outras palavras, evitar que se tenha erro na fixacdo do ponto de corte dos
grupos.

O atendimento a esse pressuposto pode ser evidenciado por meio do teste estatistico M
de Box. Hair et.al. (2009) relatam que normalmente os softwares que realizam a analise
multivariada das varidncias conduzem o teste para igualdade de matrizes de covariancia,
fornecendo niveis de significdncia para a estatistica do teste onde p > 0,001 apresenta

homogeneidade. Sendo assim, os resultados desse teste estdo evidenciados na Tabela 5.

M de Box Z Df1l Df2 Sig. (p-valor)
21,105 0,976 18 1824,176 0,485

Tabela 5 - Homogeneidade por meio do teste M de Box
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O teste demostrado na Tabela 5 resultou em um p-valor de 0,485, ou seja, as matrizes
de covariancias observadas das varidveis dependentes sdo iguais entre os grupos, atendendo
assim conforme evidenciado por Corrar, Paulo e Filho (2014) o ultimo pressuposto para

desenvolvimento dos testes estatisticos.

4.3 Analise multivariada da varidncia (MANOVA)

Avaliado os pressupostos estatisticos desenvolveu-se a andlise multivariada da variancia
(MANOVA), esse teste ¢ considerado por Hair et.al. (2009) uma extensdo multivariada das
técnicas univariadas para avaliar as diferencas entre médias de grupos. Logo, ¢ possivel
identificar diferencas entre os grupos de comportamento estratégicos avaliados em conjunto
com as trés varidveis orcamentarias € ndo uma unica varidvel como no teste ANOVA.

Os resultados da aplicacdo desse teste propdem que “a variavel estatistica combina de
maneira Otima as multiplas medidas dependentes em um unico valor que maximiza as
diferengas ao longo dos grupos” (Hair et.al., 2009 P.276).

Em decorréncia da violagdo de alguns pressupostos e pequeno tamanho amostral de dois
grupos de comportamento estratégico, Pontes (2005) relata que faz-se necessario o atendimento
de uma analise mais robusta dos dados, nesse caso o Trago de Pillai — Bartlett.

Em comparagdo com teste de Lambda Wilks, teste mais comumente para MANOVA,
Pontes (2005) enfatiza que ao Testar Wilks, esse apresentou configuragdes que resultam em

valores menores ou iguais ao da estatistica, enquanto isso ndo ocorre com o teste utilizando o
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Trago de Pillai o que o torna mais consistente em pequenas amostras. A Tabela 6 evidencia os

resultados encontrados na aplicagdo do teste na amostra da pesquisa.

Teste Valor V4 Graus de Erro df Sig. (p-valor)
Liberdade
Traco de Pillai 0,507 3,863 9 171 0,000

Tabela 6 - Trago de Pillai
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Obtendo significancia (p < 0,05) no Trago de Pillai ¢ possivel afirmar conforme
apresentado na Tabela 6 que existe diferenca entre as médias nos grupos de comportamento
estratégico considerando simultaneamente as varidveis orcamentarias.

Dado o resultado de que existe diferencas significativas de média, Hair et.al. (2009)
enfatiza a necessidade de uma analise da varidvel estatistica dependente, para assim avaliar
quais das varidveis dependentes contribuem para as diferencas significativas encontradas no
Traco de Pillai, sendo assim, utilizou-se a analise das ANOVAS univariadas. Os resultados sao

apresentados na Tabela 7.

Origem Variavel Soma dos Quadrado V4 Sig. (p-valor)
Dependente Quadrados Meédio

Participagao 306,366 102,122 4,738 0,005
Orgamentaria

Comportamento  Assimetria 162,324 54,108 5,687 0,002
Estratégico Informacional

Folga 46,501 15,500 1,125 0,347
Or¢amentaria

Tabela 7 — Teste de Efeitos entre assuntos
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Nota-se que os resultados apresentados na Tabela 7 apontam as varidveis dependentes,
participagdo or¢amentdria (p-valor = 0,005) e assimetria informacional (p-valor = 0,002) com
diferencas de médias significativas nos comportamentos estratégicos, enquanto a variavel folga
or¢amentdria (p-valor 0,347) ndo possui diferencas de médias entre os comportamentos
estratégicos.

Partindo dos atendimentos dos processos estatisticos para realizagdo da MANOVA
elencados por Corrar, Paulo e Filho (2014), os resultados robustos encontrados no Trago de
Pillai e ainda a andlise pela ANOVA univariada as hip6teses levantadas nesse estudo podem

ser respondidas. O Quadro 6 apresenta a analise.
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Hipoteses do Estudo Resultado
HI — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo diferentes em Aceita
relacdo a participagdo orcamentaria
H2 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo diferentes em Aceita
relagdo a assimetria informacional
H3 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo diferentes em Rejeita
relagdo a folga orcamentdria.

Quadro 6 — Relagdes esperadas no constructo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme apresentado no Quadro 6, aceita-se a hipotese alternativa H1, evidenciando
que ha diferenga significativa de média nos grupos de comportamento estratégico na
participag@o or¢amentaria, ou seja, hé diferengas no que tange a participa¢do orcamentaria entre
os comportamentos defensor, prospector, analitico e reativo.

A hipdtese H2 também foi aceita no modelo estatistico assumindo que existe diferenca
de média nos grupos de comportamento estratégico na assimetria informacional. Logo, rejeita-
se a hipotese nula de que as médias seriam iguais entre os comportamentos estratégicos.

Quanto a rejeicdo da hipdtese H3, o modelo estatistico enfatiza que independente do
comportamento estratégico adotado pelo gestor, ndo ha diferenga significativa nas médias, logo,
embora possa haver alguma variacdo na tomada de decisdo essa ndo impacta tanto a gerar

resultados diferentes.

4.4 Post hoc da analise multivariada da variancia (MANOVA)

Sendo raceita duas das trés hipoteses levantadas no estudo, buscou-se entdo, evidenciar
as diferencas significativas encontradas pelo Traco de Pillai. Optou-se por verificar o Post Hoc
da MANOVA, sendo possivel a comparacdo de cada comportamento estratégico e a sua
influéncia as variaveis or¢gamentarias, resultados estes apresentados Tabela 8.

A dtica utilizada nas questdes executadas ¢ quanto a participagdo do gestor no
orcamento, levando em consideragdo a assimetria informacional e a folga orcamentaria. Os
resultados apresentados na Tabela 8 denotam diferenca significativa na variavel participagado

orcamentaria entre o comportamento estratégico defensor e os demais comportamentos.
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Variavel Comportamento Comportamento Diferenca Erro Sig
Dependente Estratégico (1) Estratégico (J) Meédia (1-7) Padrao (p-valor)

Prospector - 7,821 2,2081 0,004*

- Defensor Analitico - 5,829 1,9223 0,019*
% Reativo - 7,571 2,4817 0,018*
5 Defensor 7,821 2,2081 0,004*
§ Prospector Analitico 1,993 1,5531 0,577
3 Reativo 0,250 2,2081 0,999
2 Defensor 5,829 1,9223 0,019*
§ Analitico Prospector -1,993 1,5531 0,577
5 Reativo -1,743 1,9223 0,801
5 Defensor 7,571 2,4817 0,018*
- Reativo Prospector -0,250 2,2081 0,999
Analitico 1,743 1,9223 0,801

Prospector 0,321 1,4671 0,996

— Defensor Analitico 3,257 1,2772 0,063
g Reativo -0,571 1,6488 0,986
'g Defensor -0,321 1,4671 0,996
g Prospector Analitico 2,936 1,0319 0,030*
Lg Reativo -0,893 1,4671 0,929
- Defensor -3,257 1,2772 0,063
% Analitico Prospector -2,936 1,0319 0,030*
£ Reativo -3,829 1,2772 0,020*
ﬁ Defensor 0,571 1,6488 0,986
Reativo Prospector 0,893 1,4671 0,929

Analitico 3,829 1,2772 0,020*

Prospector -2,964 1,7656 0,344

Defensor Analitico -2,343 1,5371 0,430

< Reativo -1,286 1,9844 0,916
lg Defensor 2,964 1,7656 0,344
g Prospector Analitico 0,621 1,2419 0,959
% Reativo 1,679 1,7656 0,778
g Defensor 2,343 1,5371 0,430
g, Analitico Prospector -0,621 1,2419 0,959
E Reativo 1,057 1,5371 0,901
Defensor 1,286 1,9844 0,916

Reativo Prospector -1,679 1,7656 0,778

Analitico -1,057 1,5371 0,901

* A diferenca da média ¢ significativa no nivel 0,05
Tabela 8 - Teste de Post Hoc da MANOVA
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Resultando em uma diferenca de média negativa a (p-valor de 0,004) para com o
comportamento prospector, (p-valor 0,019) para com o comportamento estratégico analitico e
(p-valor 0,018) para com o comportamento estratégico reativo, ou seja, em comparacao, o
comportamento estratégico defensor tem uma participacdo or¢amentdria significativamente
menor que o comportamento estratégico prospector, analitico e reativo.

As caracteristicas comportamentais identificadas por Miles e Snow (1978) e
evidenciadas por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) denotam que o comportamento

estratégico defensor mantém o dominio de produtos e mercados estreito e cuidadosamente
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focado, sua estratégia de mercado ¢ a fim de manter-se na lideranga convicta, para tanto busca
eficiéncia em custos e mantém forte monitoramento organizacional.

Corroborando, Beckhauser, Costa & Domingues (2019) evidenciam ainda que o
comportamento defensor promove acdes estratégicas focadas no mercado, na fatia que esse
atende e na qualidade que oferece, o defensor detém o controle e a tomada de decisdo de forma
centralizada, o que coaduna na pouca participacdo orcamentaria em comparagdo aos demais
comportamentos.

Analisando a varidavel assimetria informacional os resultados denotam diferengas
significativas entre o comportamento analitico e 0os comportamentos prospector e reativo.
Obtendo uma diferenca de média negativa em (p-valor 0,030) em relagdo ao comportamento
prospector e (p-valor = 0,020) em relagdo ao comportamento reativo, visualiza-se entdo uma
assimetria informacional menor no que tange o gestor analitico.

Isso se deve pelo perfil estratégico do gestor analitico, de acordo com Conant, Mokwa
e Varadarajan (1990) o analista busca incrementalismo e sinergia no que tange anteparos
tecnologicos, possui extremo cuidado as mudangas de mercado e busca manter a estrutura da
organizacdo orientada por matriz, a informacao concreta e real € inerente a esse comportamento.

Behling e Lenzi (2019) enfatizam que o comportamento estratégico busca a informagao
em todos os aspectos da organizagdo, prezando pela transparéncia e utilizagdo de todas as
vertentes possiveis, buscando assim, uma acuidade assertiva no crescimento de mercado e
novos produtos, busca um planejamento junto a equipe buscando manter sinergia entre os
envolvidos.

Sendo assim, os resultados coadunam na menor assimetria informacional do gestor do
comportamento estratégico analista em comparagdo aos demais comportamentos, embora esse
ndo apresente uma diferenca significativa ao comportamento defensor, o mesmo apresentou um
(p-valor= 0,063) resultado esse proximo a linha de corte de significancia, tendo também uma

diferenga de média negativa.

4.5 Analise discriminante multipla (MDA)

A analise discriminante de acordo com Corrar, Paulo e Filho (2014) pode servir como
uma estatistica confirmatéria da MANOVA. Essa estatistica de acordo com os mesmos autores
¢ uma técnica capaz de auxiliar na identificagdo de quais e quantas varidveis sdo necessarias

para obter a melhor classifica¢do dos individuos de uma determinada populagao.
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Tabachnick e Fidell (1996) identificam a analise discriminante como uma MANOVA ao
contrario, logo, nesse caso, o estudo ocorre das varidveis orgcamentarias para o comportamento
estratégico e ndo do comportamento estratégico para as variaveis orcamentarias como ocorreu
na MANOVA.

Por se tratar de uma estatistica confirmatdria os pressupostos tedricos sdo 0s mesmos, 0s
quais ja foram elencados e atendidos nesse trabalho. A priori a MDA identifica as variaveis de

andlise conforme ¢ apresentado na Tabela 9.

Sig. de F a ser

Etapa Variavel Tolerancia . Lambda de Wilks
removida
1 Assimetria 1,000 0,001 :
Informacional
Assimetria 0,883 0,000 0,800
5 Informacional
Participagdo 0,883 0,001 0,770
Or¢amentaria

Tabela 9 — Variaveis na analise da MDA
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Para desenvolvimento da MDA foram utilizadas pelo software estatistico apenas as
varidveis de assimetria informacional e participagdo orgamentaria em decorréncia da sua
estatistica e significancia no Lambda de Wilks. Sendo assim, de acordo com Hair et.al. (2009),
a varidvel folga orcamentiria ndo ¢ capaz de explicar a discriminagdo dos grupos de
comportamento estratégico conforme evidenciado na Tabela 9.

Em decorréncia do teste estatistico, apresenta-se o poder explicativo das fungdes
discriminantes, essa etapa visa determinar o quanto percentualmente a funcdo discriminante

candnica explica do modelo, os resultados sao evidenciados na Tabela 10.

Fungéo Auto Valor % de Variancia % Cumulativa CorreAlagao
Canonica

1 0,438* 69,40 66,00 0.552

2 0,193* 30,60 100,00 0,402

* As primeiras 2 fungdes discriminantes canonicas foram usadas na analise.

Tabela 10 - Poder de Explicagdo das fungdes discriminantes candnicas
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Nota-se na Tabela 10 que o poder explicativo da primeira funcdo foi de 69,4% da
variancia e da segunda func¢ao 30,60%, juntas elas respondem por 100% da varidncia. Outra

forma de analise pode ser comparada ao conceito de R? de uma regressao, de acordo com Corrar,
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Paulo e Filho (2014) utilizando-se da correlagdo candnica ao quadrado e pode-se estabelecer o
poder explicativo do modelo.

Sendo assim, na primeira func¢io ¢ de 30,47% e da segunda funcdo 16,16%, juntas as
duas fungdes tém um poder de explicagdo de 46,63% da classificagdo. Embora o percentual de
explicagdo do modelo esteja abaixo de 70%, Corrar, Paulo e Filho (2014) enfatizam que ndo se
descarta a MDA, apenas ¢ uma forma objetiva de demostrar que a técnica nao ¢ inteiramente
perfeita, mas que possui determinado grau de confiabilidade.

Posterior ao poder de explicagdo das fung¢des discriminantes, calculou-se a média dos
escores discriminantes para todos os individuos em cada grupo do comportamento estratégico,

determinando as func¢des em centroides de grupo, apresentados na Tabela 11.

Comportamento Estratégico

Fungdo Defensor Prospector Analitico Reativo
1 1,556 0,111 - 0,434 0,424
2 -0,560 0,569 - 0,219 0,679

Tabela 11 - Fungdes em centroides de grupo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Hair et.al. (2009) explicam que os centroides indicam a localizagdo mais provavel na
dimensao testada de qualquer individuo de um grupo, quando em comparagdo, os centroides
indicam o qudo afastados estdo os grupos ao longo da dimensao testada. A fim de demostrar a
localizagdo na dimensdo dos individuos classificados pelos comportamentos estratégicos, se
estabeleceu as estatisticas de classificagao.

Hair et.al. (2009) explicam que a funcdo de classificagdo consiste no método do qual
uma funcao linear ¢ definida para cada grupo e a classificacdo ¢ realizada calculando um escore
para cada observagdo na funcdo de classificacdo, designando assim os individuos para cada

grupo, os coeficientes das fungdes sdo elencados na Tabela 12.

., rt to Estratégi
Variavel Comportamento Estratégico

Defensor Prospector Analitico Reativo
Participagdo Orgamentaria 0,223 0,643 0,618 0,605
Assimetria Informacional 2,572 2,322 2,027 2,435
(Constante) -36,998 -39,058 -30,349 -41,565

Tabela 12 — Fungdes discriminantes lineares de Fisher
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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A fungdo discriminante linear de Fisher foi apresentada na Tabela 12 com uma constante
de -36,998 para o comportamento defensor, -39,058 para o comportamento prospector, -30,349
para o comportamento analisador e -41,565 para o comportamento reativo, de acordo com
Varella (2008) ¢ uma combinacado linear de caracteristicas originais, a qual se caracteriza por
produzir separacdo maxima entre os grupos. Através dessa determinante foi possivel reproduzir
graficamente na Figura 5 como cada grupo de individuos se distribuem na dimensao testada em

relacdo aos centroides.
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Figura 5 — Localizagdo dos individuos por comportamento da dimensao testada.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Os graficos de dispersdo apresentados na Figura 5 evidenciam a distancia dos individuos
classificados por meio do questiondrio adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), do
centroide identificado por meio da MDA, mostrando assim, a localizagdo provavel de cada
individuo em cada grupo, avaliando de forma conjunta as varidveis de participacao
or¢amentdria e assimetria informacional. A Figura 6 apresenta o grafico de dispersdo elencando

os 4 comportamentos e seus centroides.
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Figura 6 — Comportamentos Estratégicos em relagao aos Centroides.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

E possivel notar na Figura 6 que alguns individuos que foram classificados inicialmente
com determinado comportamento estratégico chegam proximos de outros centroides, isso pode
ser explicado pela proximidade dos resultados dos respondentes em cada dimensdo avaliada,
em outras palavras, embora o comportamento estratégico inicialmente identificado seja o
defensor, esse individuo pode ter comportamentos distintos dadas as condi¢des pré-

estabelecidas, no entanto esse permanece defensor em esséncia.
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No entanto, foi possivel identificar o quanto percentualmente a classifica¢@o original ¢
assertiva, levando em consideragdo as variaveis discriminantes de participa¢do orcamentaria e

assimetria informacional, os resultados sdo apresentados na Tabela 13.

Comportamento Associacdo de Grupo Prevista

Estratégico Defensor Prospector  Analisador Reativo Total
Defensor 4 0 2 1 7
Contagem Prospector 2 2 8 0 12
Analisador 1 3 31 0 35
Reativo 0 2 0 5 7
Defensor 57,1% 0,0% 28,6% 14,3% 100%
o Prospector 16,7% 16,7% 66,7% 16,7% 100%
Analisador 2,9% 8,6% 88,6% 5,7% 100%
Reativo 0,0% 28,6% 0% 71,4% 100%

* 69% dos casos agrupados originais classificados corretamente.

Tabela 13 — Associagdo de grupo prevista pela MDA
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Os resultados apresentados na Tabela 13 denotam que a classificagdo original da
amostra possui uma assertividade de 69%. Avaliando grupo a grupo percebe-se que o
comportamento defensor possuiu 57,1% de assertividade distribuindo a amostra em dois
analisadores e um reativo, quanto ao prospector obteve um percentual baixo de assertividade
chegando a 16,7%, a associagdo de grupo prevista distribui os individuos em oito analisadores
e dois defensores.

No tocante ao comportamento analisador obteve o maior percentual de assertividade da
amostra com 88,6%, distribuindo um individuo como defensor, trés como prospector, por fim
o comportamento reativo apresentou 71,4% de assertividade da classificagdo original

distribuindo dois individuos como prospector.

4.6 Discussao dos resultados

O objetivo desse estudo estava em analisar a influéncia do comportamento estratégico
dos gestores da cooperativa de crédito (com base nas solu¢des dos problemas do ciclo
adaptativo de Miles e Snow (1978)), com participacdo orcamentaria Milani (1975), assimetria
da informag¢ao Dunk (1993) e folga or¢amentéria Onsi (1973).

Para tanto, os objetivos especificos serviram de alicerce para que o objetivo geral fosse
alcangcado. Sendo assim, o primeiro objetivo especifico consistiu em identificar o
comportamento estratégico dos gestores em defensor, prospector, analisador e reativo por meio

da escolha por solucdes estratégicas para problemas empreendedores, de engenharia e
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administrativos, foi atendido na aplicagdo do instrumento de pesquisa, onde utilizou-se de
adaptacdes dos questionarios de Miles e Snow (1978) e Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).

A solucdo estratégica proposta para cada problema fosse ele empreendedor, de
engenharia e administrativo, resultava em um comportamento estratégico. A formatagdo dos
dados pos recebimento dos questionarios proporcionou a avaliacdo das onze afirmativas que
correspondiam as onze dimensdes do ciclo adaptativo refor¢ado na Figura 7, e resultava na

identificacdo do comportamento estratégico para o gestor.

Dominio de Produtos e Mercado
Postura de Sucesso
Momtoramento Ambiental
Crescimento

Problema
Coalizacio Dominante Empreendedor Oljetivo Tecnologico
Planejamento Amplitude Tecnologica
Estrutura Anteparos Tecnologicos
Controle

N/ L

Problema de

<:| Engenharia

Problema
Admimistrativo

Figura 7 - Ciclo Adaptativo com dimensdes

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

As regras estabelecidas para a identificagdo do comportamento estratégico conforme as
escolhas do gestor nas dimensdes do ciclo adaptativo apresentado na Figura 7 foram as mesmas
utilizadas por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), Gimenez (1999); Almeida et.al (2011);
Gardelin et. al. (2013); Lang et.al. (2014); Martins & Flores (2014) e Behling & Lenzi (2019),
onde o comportamento que apresentava maior frequéncia para o caso era atribuido ao gestor,
no caso a amostra obteve trinta e cinco (35) analisadores, doze (12) prospectores, e defensor e
reativo empatados com sete (7) respondentes cada.

O segundo objetivo especifico visava analisar a influéncia das relagdes e correlagdes
existentes nos dados, a fim de compreender as conexdes existentes entre os comportamentos
estratégicos e as varidveis, participagdo orcamentdria, assimetria informacional e folga

orcamentdria. O atendimento decorreu do atendimento aos pressupostos dos processos
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estatisticos, atendendo a premissa de independéncia dos dados ndo apresentando em nenhum
dos sessenta e um casos respostas “gémeas”, seja para identificagdo dos grupos, seja na escala
likert das variaveis orgamentarias.

Atendeu parcialmente a premissa de normalidade dos dados, constatando violagdes, no
entanto o atendimento parcial a esse pressuposto resulta de acordo com Hair et.al. (2009) na
utilizagcdo de uma andlise multivariada de variancias (MANOVA) mais robusta. A premissa de
auséncia de outliers multivariados foi atendida tendo o valor critico estatistico de 11,194 sendo
esse valor dentro dos padroes.

Outra premissa atendida foi a auséncia de multicolineariedade, apresentando correlagao
de 0,260 entre participacdo orcamentaria e assimetria informacional, 0,242 entre participacao
orcamentaria e folga or¢camentaria, 0,144 entre assimetria informacional e folga orcamentéria,
todos eles abaixo da relacao critica de 0,900.

A linearidade entre os pares de observagdo nao foi completamente atingida, no entanto,
Corrar et. al. (2014) enfatiza que a ndo observagdo desse pressuposto € menos grave que 0s
demais, podendo aumentar o erro do tipo I, que pode ser sanada caso apresente resultados
satisfatorios em teste mais robusto.

A ultima premissa a ser atendida para utilizagdo da ferramenta estatistica MANOVA e
MDA foi homogeneidade das matrizes de variancias — covariancias, esse teste de acordo Hair
et.al. (2009) o M de Box com p-valor maior que 0,001, o teste resultou em um p-valor de 0,485,
ou seja, as matrizes de covariancias observadas das varidveis dependentes sdo iguais entre os
grupos.

O atendimento mesmo que parcial aos pressupostos tedricos possibilitou entdo a
utilizacdo da analise multivariada da variancia, em decorréncia da violagdo de alguns
pressupostos € pequeno tamanho amostral de dois grupos de comportamento estratégico se fez
necessario de acordo com Pontes (2005) o atendimento de uma andlise mais robusta dos dados,
nesse caso o Trago de Pillai — Bartlett. Esse estudo apresentou um valor de 0,507 com p-valor
ao nivel de significancia de 0,000.

O modelo tedrico desenhado para essa pesquisa consta com a elaboragdo de trés

hipoteses conforme conta na Figura 8.
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Comportamento Estratégico
s Defensor H2 Assimetria
s Prospector —> Informacional
s Analitico
&  Reativo
Hz

Participacio
Orgamentaria

Folga
Orgamentaria

Figura 8— Modelo Teorico do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Os resultados encontrados possibilitaram o atendimento das hipdteses levantadas e

identificadas na Figura 8. O Quadro 7 expde os resultados e uma possivel justificativa para tal

ocorréncia.
Hipdteses do Estudo Resultado Justificativas

H1 — A média de todos os grupos Possuindo caracteristicas pontuais em cada comportamento

de comportamento estratégico ] estratégico no que trata de inovacdo de produtos, estrutura

sdo diferentes em relagdo a Aceita organizacional e anteparos tecnologicos é cabivel que a

participagdo or¢amentaria divergéncia entre eles influencie na participagdo
or¢amentaria.

H2 — A média de todos os grupos A medida que a estratégia proporciona a organiza¢io novos

de comportamento estratégico olhares para situagdes corriqueiras essa proporciona também

sdo diferentes em relagdo a Aceita um pequeno “jogo de poder”, cada comportamento

assimetria informacional estratégico exerce o seu “poder” de forma diferente e o trato
de informagdes pode correr das mais variadas formas,
influenciando assim na assimetria informacional.

H3 — A média de todos os grupos Possivelmente pelas organizagdes estarem com um controle

de comportamento estratégico o mais efetivo de o que acontece € como ocorre,

sdo diferentes em relagdo a folga Rejeita independentemente de quem esteja na gestdo a folga

or¢camentaria. or¢camentaria ¢ mitigada, sendo assim uma justificativa para a
rejeicdo da hipotese alternativa.

Quadro 7 — Resultado das Hipoteses e sua justificativa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

No Quadro 7 foi evidenciado que por aceitar a hipotese alternativa de que os
comportamentos estratégicos agem de formas diferentes, na participacdo orgamentdria e
assimetria informacional se desenvolveu o Post Hoc da MANOVA para compreender as
diferencas significativas.

Os resultados

evidenciaram diferenca significativa na varidvel participacao

orcamentaria entre o comportamento estratégico defensor e os demais comportamentos,
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resultando em uma diferenca de média negativa a (p-valor de 0,004) para com o comportamento
prospector, (p-valor 0,019) para com o comportamento estratégico analitico e (p-valor 0,018)
para com o comportamento estratégico reativo, ou seja, em comparagdo, 0 comportamento
estratégico defensor tem uma participagdo orgamentaria significativamente menor que o
comportamento estratégico prospector, analitico e reativo.

Analisando a variavel assimetria informacional, os resultados apresentam diferencas
significativas entre o comportamento analitico e 0os comportamentos prospector e reativo.
Obtendo uma diferenca de média negativa em (p-valor 0,030) em relagdo ao comportamento
prospector e (p-valor = 0,020) em relagdo ao comportamento reativo, visualiza-se entdo uma
assimetria informacional menor no que tange o gestor analitico.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa visava confirmar por meios estatisticos a
classificagdo original dos comportamentos estratégicos identificados, a fim de subsidiar as
influéncias observadas. Sendo atendido pela utilizagido da MDA, encontrou-se 69% de

assertividade da classificacdo original agindo como uma técnica confirmatéria da MANOVA.
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5 Conclusio e Recomendacoes

Atendendo o objetivo proposto por esta pesquisa que visava avaliar a influéncia do
comportamento estratégico dos gestores da cooperativa de crédito (com base nas solucdes dos
problemas do ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)), com participagdo orcamentaria,
assimetria da informagao e folga orcamentaria.

Os resultados encontrados apontam que os comportamentos estratégicos reagem de
formas diferentes quando expostos a situacdes de participacdo orcamentdria, assimetria
informacional e folga or¢camentaria, cabe ressaltar que esses resultados foram encontrados
levando em consideracdo a avaliagdo das trés variaveis em conjunto, ou seja, quando expostos
a determinado or¢amento o individuo ndo ¢ avaliado de forma isolada no ponto em que a
variavel orgamentaria comega e finaliza, mas sim em conjunto, partindo do pressuposto que o
individuo esta exposto a elas constantemente.

No caso, os resultados sugerem que o comportamento estratégico defensor tem
participagdo or¢amentaria menos efetiva que os demais comportamentos, a justificativa para
determinado resultado pode ser evidenciada na literatura, onde essa retrata o comportamento
defensor como um comportamento que visa assertividade isolada, centralizada, obedecendo a
uma hierarquia, em suma, procura fazer muito bem sua fun¢do sendo cuidadosamente focado,
sempre buscando padronizagdes.

Foram encontradas diferengas significativas também na varidvel assimetria
informacional. Os resultados sugerem que comportamento analitico quando comparado aos
comportamentos prospector e reativo proporciona uma assimetria informacional menos efetiva,
a literatura retrata como caracteristica do comportamento analitico a busca por maior interagao
e comunicagdo, seu monitoramento ambiental ¢ orientado para a concorréncia buscando se
utilizar tecnologias inter-relacionadas e mantendo uma estrutura orientada por matriz, ou seja,
¢ um comportamento que busca fazer a informacao circular e chegar a quem precisa desta para
exercer sua fungao.

Nao foram encontradas diferencas significativas entre os comportamentos na variavel
folga or¢amentaria, tal resultado pode ser explicado por ndo haver na literatura uma diferenca
nas caracteristicas dos comportamentos que possam evidenciar agdes diferentes quando
expostos a folga orgamentdria. Ac¢des indiretas de alguns comportamentos como o do

prospector com sua busca constante de inovacdo ou ainda a eficiéncia em custos do



78

comportamento estratégico defensor poderia explicar, de novo, de forma indireta, quaisquer
variagdes significativas.

A sugestdo para estudos futuros € que se busque a aplicacdo em empresas de capital
aberto, essas por sua vez se utilizam de ferramentas or¢amentarias e podem corroborar ou ainda
divergir dos resultados aqui encontrados, a utilizagdo de outras varidveis como estilo de
lideranca ou ainda outras vertentes estratégicas podem gerar resultados satisfatorios se
avaliadas em cooperativas de crédito.

Por fim, os resultados encontrados dizem respeito a amostra e a delimitacdo desse
estudo, impossibilita a generalizacdo de resultados, mas fornece subsidios para tomadas de
decisdo as diretorias das cooperativas de crédito, principalmente ao que se diz respeito a agdes
estratégicas.

O conhecimento de como reage os gestores de cada comportamento estratégico no
orcamento empresarial pode facilitar a alocacdo deste em areas de maior ou menor autonomia,

or¢amento ou nicho de mercado, possibilitando maior assertividade aos objetivos propostos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

BLOCO 1 - Prezado (a) Senhor (a),

Com o objetivo de coletar dados para a realizagdo de uma pesquisa sobre a influéncia
das solucdes estratégicas do gestor (com base nos problemas do ciclo adaptativo de Miles e
Snow (1978) que definem o comportamento estratégico), com as varidveis or¢amentarias sendo
a participacdo or¢amentaria, assimetria da informagdo, e folga or¢gamentdria, solicitamos a sua
colaboragdo, respondendo ao questionario.

Essa pesquisa ¢ composta por cinco blocos e preenché-la demandara apenas alguns
minutos. As respostas serdo tratadas de forma agregada e o sigilo dos dados ¢ garantido.

Agradecemos a sua disponibilidade para realizar esta pesquisa. Em caso de duvidas nao
hesite em contatar. Lucas Précoma Lorenzini (Iplorenzini@gmail.com) Mestrando do

Programa de Pds-Graduagado Stricto Sensu em Contabilidade da UNIOESTE.

Ao responder este questiondrio vocé concordard com os seguintes termos da pesquisa:

- Compreendo que este estudo possui finalidade de pesquisa e que os dados obtidos
serdo divulgados seguindo as diretrizes €ticas da pesquisa, com a preservagdo do anonimato
dos participantes, assegurando assim, minha privacidade.

- Cedo todos os direitos autorais, desde que os dados pessoais sejam mantidos em sigilo,
ao Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA) da Universidade Estadual do Oeste do Parana
(UNIOESTE), Campus de Cascavel.

BLOCO 2 - COMPORTAMENTO ESTRATEGICO
Nas alternativas a seguir marque a que se apresenta mais coerente com o seu estilo de gestao
1) Os produtos e servigcos que ofereco aos meus clientes sio melhor caracterizados como:

a) Sao inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de aplicagao.

b) Alguns sdo bastante estdveis no mercado, enquanto outros sdo inovadores.

c¢) Sao bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizacdo e no mercado.

d) Estdo em estado de transi¢do e sdo baseados em respostas as oportunidades ou ameagas do
mercado ou ambiente.

2) Eu busco ter uma imagem de gestor que:
a) Oferece poucos produtos e servigos, porém seletivos e de alta qualidade.

b) Adota novas ideias e inovagdes, mas somente apds analise cuidadosa.
c) Reage as oportunidades ou ameagas de mercado para manter e refor¢car minha posigao.
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d) Tem reputagdo de ser inovador(a) e criativo(a).

3) O tempo investido por mim para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado pode
ser descrito como sendo:

a) Extenso, estou constantemente monitorando o mercado.

b) Minimo, realmente ndo passo muito tempo monitorando o mercado.

c) Médio, gasto algum tempo monitorando o mercado.

d) Esporadico, as vezes gasto um bom tempo e outras vezes gasto pouco tempo monitorando
o mercado.

4) O crescimento ou diminuicio da demanda dos produtos e servicos que ofereco é devido
muito provavelmente a:

a) A pratica de me concentrar no desenvolvimento dos mercados que ja atendo.

b) A pratica de responder as pressdes do mercado, correndo poucos riscos.

¢) A pratica de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de produtos e
Servigos.

d) A pratica de me aprofundar nos mercados que ja atendo, enquanto adoto novos produtos e
servigos somente apos uma analise cuidadosa do seu potencial.

5) Uma das metas mais importantes para mim é dedica¢ido e compromisso com:

a) Manter os custos dos produtos e servigos que ofereco sob controle.

b) Analisar cuidadosamente os custos e receitas dos produtos e servicos que ofereco, para
seletivamente gerar novos servigos/produtos e entrar em novos mercados.

c) Garantir que pessoas, recursos € equipamentos necessdrios para desenvolver novos
servigos/produtos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

d) Me resguardar contra ameacas criticas adotando as a¢des que sejam necessarias.

6) As competéncias e habilidades que meus subordinados possuem podem ser melhor
caracterizados como:

a) Analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver novos
produtos, servigos € novos mercados.

b) Especializadas: suas habilidades sdo concentradas em poucas areas especificas.

c) Amplas e empreendedoras: suas habilidades sdo diversas, flexiveis e os habilitam a mudar
de forma criativa.

d) Flexivel: suas habilidades estdo relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado.

7) Uma das caracteristicas da minha gestio que protege a cooperativa de outros
concorrentes é que:

a) Sou capaz de cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém
potencial comprovado.

b) Sou capaz de fazer/atender um numero limitado de produtos e servigos excepcionalmente
bem.

c¢) Sou capaz de responder a novas tendéncias mesmo que, quando elas surgem, possuam
apenas um potencial moderado.
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d) Sou capaz de desenvolver novos produtos e servigos e novos mercados de maneira
consistente.

8) A forma de gerenciamento da minha gestao tende a concentrar-se em:

a) Manter uma situacao segura por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

b) Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potencial, e
ao mesmo tempo, manter a situacdo financeira da unidade de negdcios protegida.

c) Atividades ou negdcios que mais necessitam de aten¢do em vista das oportunidades ou
problemas que estao sendo enfrentados.

d) Desenvolver novos produtos/servigos ou se expandir para novos mercados ou novos
segmentos de mercado.

9) Preparo a minha gestiio para o futuro da seguinte forma:

a) Identificando as melhores solugdes possiveis para aqueles problemas ou desafios que
requerem atengdo imediata.

b) Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criagdo de
produtos ou servigos inovadores para a cooperativa, ou que possam atender a novos
mercados.

c¢) Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos produtos
ou servigos e nossa posi¢ao de mercado.

d) Identificando as tendéncias de negocios, cujo potencial a longo prazo ja foi demonstrado
por outras empresas e podem ajudar a resolver os problemas relativos aos produtos e
servicos de nossa empresa.

10) A estrutura que gosto de manter na minha gesto é:

a) Funcional por natureza (isto ¢, organizada em departamentos).

b) Orientada pelo produto/servigo ou pelo mercado.

c) Essencialmente funcional, porém possui também uma estrutura orientada para
produtos/servigcos ou mercados nas areas que sdo mais novas.

d) Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das oportunidades ou
resolver problemas assim que eles surgem.

11) Os procedimentos que utilizo para avaliar o desempenho (da unidade de negdcio e
subordinados) sio mais bem descritos como:

a) Descentralizados e participativos, encorajando todos os subordinados a se envolverem.

b) Orientados para solicitagdes de relatdrios que exigem aten¢do imediata.

c¢) Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

d) Centralizados em éareas de produtos e servigos mais estaveis, € mais participativos em areas
mais novas ou emergentes.

BLOCO 3 — PARTICIPACAO ORCAMENTARIA

Atribua nota de 1 a 5 de acordo com grau crescente de concordancia com as caracteristicas ou
ocorréncias que acontecem na cooperativa, apresentadas em cada uma das seguintes afirmativas
sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente.
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Participagdo Orcamentaria

Tenho parcela da elaboragdo do orgamento em que eu estou envolvido.

Meu Superior tem fornecido informagdo a mim quando o orgamento ¢
revisado.

Frequentemente existem discussdes com os superiores iniciadas por mim
relacionadas com o orgamento.

Tenho grande influéncia no or¢amento final.

A minha contribui¢@o ¢ importante para o or¢gamento.

E frequente as discussdes relacionadas com o orgamento iniciadas pelo
meu superior quando o orgamento esta sendo elaborado.

BLOCO 4 - ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Assimetria Informacional

Em comparag@o com meu superior, eu estou na posse de mais informagoes
sobre as atividades desenvolvidas em minha area de responsabilidade.

Em comparag¢do com o meu superior, eu estou mais familiarizado com as
relagdes operacionais inerentes ao funcionamento interno da minha area de
responsabilidade.

Em comparagdo com meu superior, eu tenho maior conhecimento do
potencial de desempenho de minha area de responsabilidade.

Em comparagdo com o meu superior, eu estou mais familiarizado com o
trabalho técnico de minha area de responsabilidade.

Em comparagdo com meu superior, eu estou mais capacitado para avaliar
o potencial, impacto de fatores externos sobre as atividades da minha area
de responsabilidade.

Em comparag@o com o meu superior, eu tenho uma melhor compreensao
do que pode ser alcangada em minha area de responsabilidade.




BLOCO 5 - FOLGA ORCAMENTARIA
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Folga Orgamentaria

Para proteger financeiramente minha unidade de negocios apresento um
orcamento que pode ser facilmente alcangado

Normalmente para ter cautela estabelego 2 niveis de padrdes: um entre mim
e os gerentes de vendas, e o outro entre mim ¢ a Administragdo Regional
para ser cauteloso.

Em tempos favoraveis eu concordo com a elaboracdo de um orgamento,
cujas metas sejam mais faceis de atingir

Folgas no or¢amento sdo uma boa alternativa para fazer coisas que ndo
podem ser oficialmente aprovadas

Com alguma habilidade posso determinar minha performance pessoal, e a
da minha unidade de negocio de acordo com meus interesses.

Somos informados no or¢amento sobre a necessidade de atingir as metas
or¢amentarias

Bloco 6

Nas questdes de 1 a 8 sdo identificadas as suas qualificagdes e da empresa.

1

~

~ N

w

~ ~

4
(

. Qual o seu sexo?
) Masculino () Feminino () Prefiro ndo dizer

. Qual a sua escolaridade?

) Superior completo () Pés-graduagdo () Mestrado () Doutorado

. Qual a sua faixa etaria?
)Até 18 anos () De 19 a25anos () De 26 a 35 anos
)De36a45anos( )De46a55anos( ) Acimade 55 anos

. Ha quanto tempo exerce sua func¢io?

)la3anos( )4a6anos( )7alOanos( ) Acimade 10 anos




