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Resumo: A pesquisa analisou a influéncia do comportamento estratégico dos
gestoresda cooperativa, com participacdo orgamentaria, assimetria da informacéo
e folga orcamentaria. A pesquisa foi caracterizada como descritiva, do tipo survey
e quantitativa, com dados de sessenta e um (61) gestores de cooperativas de
crédito do estado do Parana. 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 como procedimento de analise a
aplicacdo da ferramenta estatistica Analise Multivariada da VVariancia (MANOVA).
Os resultados sugerem diferenca de média significativa entre o comportamento
defensor e os demais comportamentos no que tange a participacdo orcamentaria,
uma diferenga de média negativa e significativa entre o comportamento
estratégico analitico e o comportamento prospector e reativo no que tange a
assimetria informacional, ndo foram encontrados indicios de diferencas
significativas entre os comportamentos estratégicos em relacdo a variavel de folga
orcamentaria. O conhecimento de como reage 0s gestores de cada comportamento
estratégico no orcamento empresarial pode facilitar a alocacdo deste em areas de
maior ou menor autonomia, orgamento ou nicho de mercado, possibilitando maior
assertividade aos objetivos propostos.
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Credit Cooperative Manager and the Influence of its Strategic Behavior on
Budgetary Participation, Informational Asymmetry and Budgetary Slack

Abstract: The research analyzed the influence of the strategic behavior of credit
union managers, with budgetary participation, information asymmetry and

“Leandro Augusto Toigo é Doutor em Ciéncias Contabeis pela Universidade Regional de Blumenau
(FURB) e professor de Ciéncias Contabeis na Universidade Estadual do Oeste do Parand (UNIOESTE). Lucas
Précoma Lorenzini é Mestre em Ciéncias Contabeis pela UNIOESTE, possui graduacdo em Ciéncias Contabeis
pelo Centro Universitario Univel e é epecialista em Docéncia no Ensino Superior pelo Centro universitario FAG,
tendo MBA em Gestdo Estratégica de Custos pelo Centro Universitario Internacional Uninter.

Endereco: Leandro.toigo@unioeste.br

Este € um artigo de acesso aberto sob os termos de licenga Creative Commons Attribution, que permite uso,
distribuico e reprodugdo em qualquer meio, desde que o trabalho original seja apropriadamente referenciado.
DOI: 10.48075/revistacsp.v21i41.29859

© 2022 Os autores. Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva publicada em nome dos programas do Programa de
Pés-graduacdo em Administragdo (PPGADM) e do Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade (PPGC), da
Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE).

84


mailto:Leandro.toigo@unioeste.br

Gestor de Cooperativa de Crédito e Influéncia do seu Comportamento Estratégico na 85
Participacdo Orcamentéria, Assimetria Informacional e Folga Orcamentaria

budgetary slack. To achieve the proposed objectives and test the hypotheses, the
research was characterized as descriptive, survey and quantitative, with data from
sixty-one (61) managers of credit unions in the state of Parand. 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 Multivariate
Analysis of Variance (MANOVA) statistical tool as an analysis procedure. The
results suggest a significant mean difference between defender behavior and other
behaviors with regard to budgetary participation, a negative and significant mean
difference between strategic analytical behavior and prospector and reactive
behavior with regard to Informational asymmetry, no signs of significant
differences between the strategic behaviors in relation to the budgetary slack
variable were found. Knowing how managers react to each strategic behavior in
the business budget can facilitate its allocation in areas of greater or lesser
autonomy, budget or market niche, enabling greater assertiveness to the proposed
objectives.

Keywords: Strategic behavior. Budget Participation. Informational Asymmetry.
Budgetary slack. Credit Cooperative.
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1 INTRODUCAO

Compreender como qualquer organizacdo se relaciona em um mercado competitivo e
volatil tem sido um tema muito discutido academicamente, evidenciar o comportamento da
organizacdo pode realcar aspectos e a¢es 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.

O comportamento estratégico na organizacéo 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 adaptacao organizacional realizada de acordo com o ambiente a qual estéo
inseridas (interno/externo), suas tipologias sdo definidas em: defensivo, prospector, analitico e
reativo. EXxigindo solucBGes estratégicas dos gestores, os problemas que surgem nas
organizacOes sao 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
dimensfes sdo, o objetivo tecnoldgico, amplitude tecnoldgica e defesas tecnoldgicas e por
altimo nos problemas administrativos se tem as dimensdes de coalizio dominante,

planejamento, estruturae controle.
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O processo de solugdes estratégicas para esses problemas, parte da grande
“engrenagem” da organizacao que é o gestor. Chichoski, Ceretta e Rocha (2013) enfatizam que
0 gestor da organizacao deve apresentar um comportamento estratégico coerente e apropriado
na formulacdo de estratégia. Sendo assim, a definicdo de um comportamento estratégico que
seja compativel com os objetivos da organizacdo proporciona desafios, e a forma como os
gestores aplicam as solugdes em cada dimensao que compde o ciclo adaptativo explica de forma
mais esclarecedora o seu comportamento estratégico.

Sobressaindo-se, neste contexto e diretamente ligado as estratégias empresariais e ao
planejamento estratégico como um todo, a elaboragéo e a execugdo do orcamento empresarial
se faz presente nas organizacgOes, auxiliando no processo de gestdo dos recursos e das
capacidades organizacionais. Frezatti (2006) define que orgamento é 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
organizacéo.

A interacdo de discussdes normalmente envolvidas no processo orgcamentario como
participacdo orcamentaria, folga orcamentaria e assimetria informacional vem sendo
amplamente discutida no contexto empresarial, estudos como Kyj e Parker (2008) exploraram
as causas ou antecedentes da participacdo or¢camentaria envolvendo os aspectos relacionados
ao estilo de lideranca, a assimetria de informacdo e ao uso avaliativo do or¢camento, sendo
aplicado um questionario a gerentes de varias empresas e que se concentrou nas razdes pelas
quais 0s superiores incentivam a participacdo orcamentaria de seus subordinados. Lavarda e
Almeida (2013) verificaram a influéncia da participacdo orcamentaria na reducdo da
assimetria informacional no processo orcamentario em uma empresa multinacional, chegando
a resultados que denotam que embora o orcamento da empresa fosse participativo, essa
caracteristica ndo mitigava a assimetria informacional.

A interacdo de discussdes normalmente envolvidas no processo orcamentario como
participacdo orcamentaria, folga orcamentéria e assimetria informacional vem sendo
amplamente discutida no contexto empresarial, (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 relacfes entre as varidveis na pratica orgamentéria. O ponto € que a influéncia
do comportamento estratégico do gestor por meio das solucGes estratégicas dos problemas

empreendedores, de engenharia e administrativos propostopor Miles e Snow (1978) ainda nédo
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foram verificadas nas variaveis orcamentarias como participacdo orcamentaria, assimetria
informacional e folga orcamentaria.

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, a participacdo das cooperativas de
crédito em relacdo ao SFN, foi de 2,15% dos ativos (R$205 bilhdes), 4,5% dos depdsitos
(R$125,3 bilhdes) e 2,81% da carteira classificada de créditos (R$109,7 bilhdes) (BCB, 2019,
p.141). Na medida em que o cooperativismo promove a aplicacdo 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 poupanca e de financiamento de iniciativas empresariais,
conseguindo assim beneficios evidentes em termos de geracdo de empregos e de distribuicdo
de renda (Soares & Sobrinho, 2008, p.69).

A informacdo no ambiente interno das cooperativas de crédito é carente de respostas e
solucdes 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 fornegcam maior qualidade e que sejam efetivos. Em um mercado
essencialmente dinamico o comportamento estratégico dos gestores pode estar afetando a
forma como a organizacdo responde as mudancas do seu ambiente internoe externo, porém este
comportamento é apenas o reflexo das solucBGes propostas pelos gestoresnos trés problemas
do ciclo adaptativo.

Estudos os quais abordaram a estratégia das cooperativas de crédito (Santos (2009).
Ziliotto & Valério (2011). Bertolini et.al. (2014). Aleixo et.al. (2015). Bressanet.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 0s 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 identificado a abordagem de forma especifica aos gestores de
cooperativas de crédito, a definicdo do seu comportamento por meio das solu¢es adotadas
nos problemas empreendedores, de engenharia e administrativos, elencados por Milese Snow
(1978).

Diante do exposto, o problema que esse estudo busca responder é: Qual a influéncia do
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comportamento estratégico (defensor, prospector, analista e reativo) dos gestores da
cooperativa de credito (definido pela solucdo dos problemas do ciclo adaptativo) na
participacdo orcamentaria, assimetria informacional e folga orcamentéria? A partir da
problematica, se tem como objetivo da presente pesquisa analisar a influéncia do
comportamento estratégico dos gestores da cooperativa de crédito (com base nassolucGes dos
problemas do ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)), com participacdo orcamentaria,
assimetria da informagcdo e folga orcamentéaria por meio da Analise Multivariadada Variancia
(MANOVA).

Esse estudo se justifica, pois, 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
gestoradministra e fornece resultados por meio do comportamento estratégico, de todo modo,
0 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 orcamentéaria e por fim, por meio da participacdo no or¢camento
identificar as agdes que estdo sendo desempenhadas e que proporcionam maior ou menor
retorno para a cooperativa.

A definicdo das metodologias e analises estatisticas que foram adotadas para responder
ao problema e atender os objetivos se deu por proporcionar melhor aderéncia ao que fora
proposto, quando se definiu a identificacdo de quadro grupos distintos de comportamento
estratégico por meio de um modelo solidificado, buscava-se identificar possiveis padrdes destes
na participacao orgcamentéria, assimetria informacional e folga orcamentaria.

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

2. REFERENCIAL TEORICO

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)
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enfatizou que as escolhas estratégicas nas organizacoes sdo feitas por meio de iniciativas, dentro
dos relacionamentos internos e externos, tanto de forma reativa como pro-ativa. Andrews
(2001) destaca que a estratégia consiste no padrdo de decisdes de uma organizacao, que acaba
por ajudar a definir o tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a natureza
da contribuigdo econdmica e ndo econdmica que pretende proporcionar.

Em um contexto mais abrangente, Ansoff (1990) afirma que a estratégia estd
intimamente relacionada a regras para tomada de decisdo e que estas orientam o comportamento
ndo somente da organizacdo, 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 situacdes. Por ultimo, Oliveira e
Tamayo (2004) vdo mais além e relatam que os valores organizacionais da empresa podem
influenciar nas decisfes 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 organizacao € o espelho dos seus
gestores e a forma que eles enfrentam situacdes inextricaveis.

O ciclo adaptativo proposto por Miles ¢ Snow (1978) reflete esse “emaranhado” de
situacdes envolvendo a estratégia, a estrutura e o controle nas organizagdes, a proposta € que
ao se deparar com alteragdes em seu ambiente, seja ele interno ou externo, o gestor procure
solucbes para os problemas de natureza estratégica (empreendedores), ou de estrutura
(engenharia), ou ainda de controle (administrativo) que ocorrem com essas alteracoes.

Essas solugdes podem provocar o efeito colateral de “cascata”, ou seja, por estarem
relacionadas entre si, uma solucdo na dimensao de problema empreendedor pode desencadear
novos problemas de engenharia e posteriormente em problemas administrativos. Fagundes
(2010) e Cunha (2015) relatam que geralmente a adaptagdo 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 definicdo do comportamento
estratégico.

Miles e Snow (1978) explicam que o ciclo adaptativo existe em todas as organizagoes,

no entanto seja talvez mais bem identificado em novas organizacfes ou naquelas que passam
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por rapido crescimento, ou ainda nas que sairam recentemente de uma grande crise. O processo
de adaptacdo organizacional € dindmico 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¢ao de nicho de mercado de atuacédo
e produtos ou servicos que serdo oferecidos, a solugdo é marcada pela aceitacdo do gestor de
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 servicos
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 0s problemas
enfrentados pela organizacéo.

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 precisdao os padrdes de
decisdo facilitando a identificacdo da tipologia estratégica utilizada. Para tanto, separaram em
cada problemas/solucdes dimensdes de competéncias distintas e desempenho relativo
evidenciando assim as caracteristicas das acdes de cada organizacdo dentro do ciclo adaptativo.

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

Por fim, nas dimensfes do problema administrativo, Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990) entendem que existe um controle, evidenciando o foco e a visao do gestor no ambiente
interno, isto é, como ocorre seu planejamento, qual a estrutura organizacional que esse adota, e
como avalia seus fracassos e conquistas, as solucdes desses problemas séo realizadas pelo
gestor mediante a preparagéo, atencdo e concentracdo de energia do gestor no quesito interno
da organizacdo, a preparacao que esse gestor realiza para o futuro, a adaptacédo da estrutura e
autoridade e por fim, avaliagdo de desempenho.

Cada comportamento estratégico propde solucdes aos problemas de formas distintas,

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) identificaram que essas estratégias podem ser
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identificadas em dimensdes dentro dos problemas empreendedores, de engenharia e

administrativo, definindo o comportamento estratégico. O Quadro 1 demostra um

comparativodas solugdes estratégicas por dimensdes em cada comportamento estratégico.

Quadro 1 — Solucédo

estratégico

de problemas por ciclo adaptativo, dimensdo e comportamento

Tipos Estratégicos

Ciclo
Adap Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
tativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irreqular e
produtos e cuidadosamente P . cuidadosamente gutar
expansdo continua . transitoria
mercados focado ajustado
Sequidores Investidas
Postura de Proeminente em Ativa iniciagdo de o5 oportunistas e
cuidadosos de
Sucesso seu mercado mudanca mudancas postura de
adaptacéo

Problema Empreendedor e solucbes

Baseado no

Orientado para o Orientado para a

Esporadico e

Problema administrativo e solugdes

Monitoramento dominio e forte mercado e Al dominado por
. . . concorréncia e -
ambiental monitoramento ambiente/busca completo topicos
organizacional agressiva P especificos
« . Penetracdo assertiva
Penetracéo Desenvolvimento .
. e cuidadoso
. cuidadosa e de produtos e : Mudangas
Crescimento desenvolvimento de
avancos de mercados e apressadas
¥ Lo produtos e
produtividade diversificacdo
mercados
- C A - . . Desenvolvimento
® Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia ~
pt ;. : < o e concluséo de
£ tecnologico custos inovagao tecnologica -
S projetos
= -
c S Tecnologias L L
L w . Tecnologia Unica, o Tecnologias inter- Aplicacdes
29 Amplitude . multiplas/ . X
S8, . focal e expertise relacionadas na tecnologicas
o S tecnologica e avangando na X e
3= bésica - fronteira mutaveis/fluidez
< 3 fronteira
S Habilidade de
@ Programas de Habilidades de . .
= Anteparos x Incrementalismo e experimentar e
o o manutencéo e pessoal I A .
a tecnoldgicos LA L sinergia improvisar
padronizacéo técnico/diversidade ~
solucdes
Coalizacéo Finangas e . Pessoal e Solucionadores
128G cas Marketing e P&D ;
dominante producéo planejamento de problemas

Planejamento

De dentro para
fora/dominado por

Busca de problemas
e oportunidades/
perspectiva de

Abrangente com
mudancas

Orientado por
crises e

controle programas ou incrementais desarticulado
campanha
. Autoridade
. Dominada por
Funcional/ Por produtos e/ou formal
Estrutura . . assessores/ -
autoridade de linha mercados . . rigida/desenho
orientada por matriz -
operacional solto
Centralizado, Métodos multiplos/ | Evitar problemas/
Desempenho no ) .
formal e ancorado calculos de riscos/ resolver
Controle mercado/ volume S
em aspectos contribuicdo de problemas
) . de vendas
financeiros vendas remanescentes

Fonte: Adaptado Conant, Mokwa & Varadarajan (1990).

O Modelo desenvolvido por Miles e Snow (1978) pode ser utilizado nas
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organizacbes como um modelo de estratégia geral aplicada a qualquer modalidade de
negacios, independentedo porte da empresa ou instituicdo e o entendimento das estratégias
defensiva, prospectora, analitica e reativa serve para definir a postura estratégica da
organizacdo ou ainda, reavaliar estratégias ja adotadas. O pensamento estratégico evoluiu
para além da busca por vantagem competitiva como postulado por Michel Porter, sendo
incluida também nessa evolucdo a questdo da geracdo de valor baseada nos recursos da

organizacéo proporcionando a sustentabilidade (ABDALA, 2019).

2.2 Participacgéo orcamentaria

O orcamento 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 orgcamentos esta atrelada a estratégias e ao desempenho da organizagéo
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, é solidificado no comprometimento dos gestores em
manteras metas e os limites estipulados.

Merchant (2007) complementa que o orcamento € uma parte integral do planejamento
de curto prazo e do sistema de controle de uma organizacdo. Por fim, Santos, Marcello e
Lavarda (2014) indica que o0 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 orcamento ou ainda a busca por
informacdes retidas nas linhas operacionais, faz com que a geréncia superior estimule a
participacdo orcamentaria, autorizando a média geréncia a participar na definicdo do orcamento
(Kim, 1992). Em outras palavras a participacdo orcamentaria ocorre quando se envolve
subordinados na negociacdo e na definicdo das metas, ndo sendo um orgamento imposto pela
alta administracdo. Young (1985) relata que a participacdo é o processo onde 0s gestores em
conjunto com os seus superiores definem as metas do or¢camento a ser atingidas. Shields e
Shields (1998) compartilham da ideia e entendem que a participacdo orgamentéria ocorre
quando os gestores participam e influenciam diretamente na defini¢cdo do seu or¢camento.

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

informacg6es que por hora foram discutidas, tratadas e decididas séo de responsabilidade dos
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coordenadores de nucleo, que s&o 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 Administragéo.

A segunda modalidade de participacdo possui uma condicdo mais interna e
organizacional, os gestores das cooperativas singulares participam ativamente do or¢camento
com as cooperativas centrais levando as particularidades de sua agéncia e gestdo. Pereira, Lyrio
e Schnorrenberger (2015) identificaram que 0s gestores apreciam o processo participativo do
orcamento, negociado e transparente para conduzir suas cooperativas, logo enquanto a primeira
modalidade de participacdo relata a visdo de dono, a segunda participa do orgamento com um
olhar mais tecnicista, com énfase na gestao.

Partindo da ideia de Milani, (1975) e Kyj & Parker (2008) de que o processo
orcamentario € uma das atividades administrativas que evidencia certos tipos de reacoes
humanas, o comportamento estratégico dos gestores é uma das vertentes que podem ser
estudadas, pois se pressupde que cada comportamento, dada suas caracteristicas, proporcione
uma influéncia distinta na participacdo orcamentaria. Sendo assim se tem a tem a primeira
hip6tese deste estudo: H1 — A média de todos 0s grupos de comportamento estratégico séo

iguais em relacédo a participacdo orcamentaria.

2.3 Assimetria informacional

A informag&o possui um grande impacto nos processos organizacionais, seja qual for a
localidade, porte ou atividade da organizacao, a informacdo é relevante, sendo um dos fatores
determinantes para as tomadas de decisOes gerenciais por parte de acionistas, diretores,
conselhos e gestores. Pinto Junior e Pires (2000) enfatizam que as informacdes que a
organizacgéo tem sobre si e seus concorrentes sdo essenciais para tomada de deciséo, portanto
as informacdes possuem papel prioritario. O mercado de capitais é caracterizado pelo uso
intenso de informacdo e conhecimento, e as empresas se beneficiam da propria assimetria
informacional (Akerlof, 1970).

Em um cenério empresarial perfeito as informagdes no aspecto interno sdo tidas como
completas e acessiveis, ocorrendo do gestor a alta geréncia e vice-versa, no entanto, as
organizacdes 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 séo
conhecidos pelas ambas as partes, sendo assim, certas consequéncias ndo sdo consideradas

produzindo um conflito informacional (Hendriksen & Van Breda, 1999).
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As organizagdes na operacionalizagéo de suas atividades geram diversas relagdes entre
0 gestor e o acionista, essa relacédo € regida por meio de contratos e explicada pela teoria da
agéncia. Jensen e Meckling (1976) entendem que a motivacdo 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.

Nas cooperativas de crédito existe uma complexidade nesse tipo de relacdo de
agéncia, os cooperados sdo proprietarios da cooperativa, assumindo o papel de principais e
autorizam gestores, 0s “agentes” a tomar decisdes por eles, no entanto esses agentes sdao
também fornecedores de produtos ou trabalho na cooperativa, e os associados sdo clientes
adquirindo insumos e servigcos da mesma, o cooperado quer participar das atividades e quer
saber dos resultados da cooperativa, isso acarreta em um alto pre¢o, o custo de agéncia nessas
situacBes € para mitigar a assimetria informacional (Carneiro & Cherobim, 2011).

Baiman (1990), Dunk (1993) e Chow, Cooper e Waller (1998) entendem que possuindo
informacBes privilegiadas, o gerente médio busca beneficios pessoais ou para 0 seu
departamento no momento da elaboracéo do orcamento (criacdo de folga orgcamentéria), e que
a maneira da geréncia superior ter acesso a essas informacdes seria no sentido de incentivar a
média geréncia a compartilhar do processo de definicdo do orcamento, 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 participacdo do orcamento para que se tenha acesso as informacdes
privadas dos seus subordinados.

A hipotese de que a participacdo orcamentaria 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 relagédo
entre as variaveis é suportada como em Zonatto e Lavarda (2013), Buzzi et.al. (2014), Lavarda
e Fank (2014), Zonatto, Weber e Nascimento (2019), logo ainda ndo se tem resultados
conclusivos sobre essa relagdo. Existindo essa incongruéncia dos resultados no formato tedrico
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 iguais em relacdo a assimetria informacional.

2.4 Folga orcamentéria

Na organizacdo 0 orcamento representa um importante instrumento de gestdo, que
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fornece parametros para uma previsdo do fluxo de caixa futuro e auxilia 0 gestor em uma
tomada de decisdo mais assertiva. Onsi (1973) destaca que existem dois motivos que podem
gerar falhas nesse sistema orcamentario, o primeiro é pela possibilidade de erros dos dados
apurados e o segundo € a criacdo de folga orcamentaria pelos gestores.

A folga orcamentéria nada mais € que a diferenga entre o valor que foi orgado pelo
gestorna elaboracdo do orcamento e o valor que de fato foi necessario para realizacdo 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 aproveitado em
outras areas (Schiff & Lewin, 1970).

Young (1985) conceitua folga orcamentaria como sendo o montante dos recursos
adicionais que os gestores incluem propositalmente no orgamento ou 0 montante em que
subestimam a capacidade produtiva. Em outras palavras, Merchant (1985) conceitua folga
orcamentaria como sendo o0 excesso do valor orgado em uma area, mais do que 0 necessario. Ja
Dunk (1993) conceitua folga orcamentaria como o incremento de valores no orgamento para
torna-lo mais facil de alcancar.

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

Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2011) salientam que quando o gestor é convidado
a participar da elaboracdo do orgcamento, 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 préprio. Zenker
(2010) partilha da mesma ideia relatando que ndo sdo somente fatores econémicos envolvidos
na criacdo da folga orcamentéria, mas ha também aspectos comportamentais envolvidos na sua
constituicdo, o que reafirma a importancia desse estudo que busca compreender a influéncia
entre participacdo orcamentaria e folga orgamentéria pelo comportamento estratégico do gestor.

Estudos anteriores ja avaliaram a relagdo entre a participacdo no orcamento e a criagdo
de folga orcamentaria, chegando a resultados diversos entre si, Schiff e Lewin (1970); Young
(1985); Lukka (1988); Dunk (1993) entendem que a participacdo no orgcamento oferece um
ambiente propicio para a criacdo de folga. J& Onsi (1973); Merchant (1985); Govindarajan
(1986); Chow, Cooper e Waller (1988); Fisher, Frederickson e Peffer (2002), constataram que
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a participagdo no processo or¢camentéario diminui a folga, e por fim, estudos recentes como o
de Buzzi etal. (2014), Lavarda e Fank (2014) chegaram a resultados inconclusivos. A
terceira hipétese do estudo trabalha com identificacdo da folga orcamentaria ao
comportamento estratégico: - H3 — A média de todos os grupos de comportamento

estratégico sdo iguais em relacdo a folga orcamentaria.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa se classifica quanto aos objetivos como descritiva, onde se prop6s a
identificar se existem diferencas significativas de agOes dos gestores identificados por seus
comportamentos estratégicos no que tange participacdo orcamentaria, assimetria informacional
e folga orcamentéria. Quanto aos procedimentos € levantamento ou survey. O questionario de
pesquisa foi composto com perguntas que possibilitaram a identificagdo do comportamento
estratégico dosgestores de cooperativas de crédito.

A identificacdo do comportamento estratégico ocorreu pelas alternativas escolhidas
pelogestor para cada questdo, ao total somaram-se onze questdes com quatro alternativas cada
quepreviam solucdes de problemas do ciclo adaptativo, sendo assim, cada escolha remetia a
um comportamento estratégico especifico, nas varidveis de cunho orcamentario, foram
utilizadas afirmacfes 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
guantitativa, Richardson (1989) relata que esse tipo de pesquisa se caracteriza pelo emprego da
quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informagfes quanto no tratamento desses
dados por meio de técnicas estatisticas.

Este estudo se utilizou de andlises estatisticas como a Analise Multivariada da
Variancia (MANOVA), com o intuito de identificar possiveis diferencas de médias
significativas entre oscomportamentos estratégicos identificados e as varidveis participacao
orcamentaria, assimetria informacional e folga orgamentéria. A ferramenta estatistica
MANOVA possibilitou responderas hipoteses levantadas e identificar onde as diferencas de
médias ocorriam.

Para desenvolvimento desse estudo optou-se por uma amostra de sessenta e uma (61)
cooperativas de crédito singulares do estado do Parana devidamente registradas no Sistema
Ocepar (Organizacdo das Cooperativas do Parand), a escolha pelas cooperativas de crédito

possibilitouuma melhor compreensdo orcamentaria dessas instituicGes, tendo em vista que as
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mesmas fazem parte do sistema financeiro nacional e acabam se utilizando de ferramentas
orcamentarias ndo pensadas para sua forma estrutural, mas para organizacGes de capital
aberto.

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

O instrumento se constituiu de um questionario composto de cinco blocos e trinta e trés
(33) questdes no seu total, disponibilizadas de forma eletrénica por meio do google forms entre
as datas de 28/05/2020 até 10/07/2020. Por ser de forma eletrbnica, as questdes foram
fragmentadas por secdes a fim de ficar menos cansativo e o respondente ndo perder o interesse
em responder, sendo assim o questionario so finalizava ao enviar a Gltima secdo, nao 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
(Organizacdo das Cooperativas do Parand), as sessenta e uma cooperativas de crédito
singulares do estado do Parana, procedendo assim ao contato via e-mail corporativo e/ou
ligacOes telefénicas, foram realizadas quatro abordagens solicitando aos gestores que
respondessem o material em tempo habil.

O primeiro bloco foi composto pela explicacdo da pesquisa e 0s aceites referente a
utilizacdo e sigilo. O segundo bloco foi composto por onze (11) questdes de multipla escolha
para definicdo 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
instrumentobase.

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 orcamentaria, utilizado também por outras seis questdes de Dunk (1993) para
avaliagcdo da assimetria informacional, utilizadas também parcialmente ou em sua totalidade
nos estudos de Zonatto e Lavarda (2013); Lavarda e Almeida (2013); Buzzi et.al. (2014);
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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 orcamentaria, utilizadas também em estudos como Beuren e Wienhage
(2013) e Beuren e Verhagem (2015); o sexto bloco foi composto por quatro (4) questdes

objetivas, a fim de identificar as qualificagdes do gestor na cooperativa de crédito.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 ldentificacdo do comportamento estratégico dos respondentes

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
instrucdo, 27,87% possuem apenas a graduacdo enquanto 68,85% apresentam pés graduacoes
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 funcdo apresentou um total de
4,92% dos respondentes com menos de um ano, 36,07% entre um e trés anos na funcéo, 13,11%
entre quatro e seis anos, 22,95% entre sete e dez anos e 0 mesmo 22,95% para 0s respondentes
com mais de dez anos de desempenho na fungéo.

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

A definicdo 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 nimero de respostas, o critério estabelecido foi que, se
ocorresse entre 0 comportamento estratégico defensivo, prospector e/ ou analista, o resultado
classificar-se-4& como analista, enquanto se o empate envolver 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
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visualizar a frequéncia do comportamento estratégico dos gestores respondentes dessa
pesquisa, elaborou-se a Tabela 1, em que se demonstra a frequéncia de cadacomportamento

identificado.

Tabela 1 — Frequéncia do Comportamento Estratégico

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%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A leitura dos dados da Tabela 1 indica que o comportamento estratégico dominante da
amostra é 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), é pautada em caracteristicas de dois comportamentos, tanto do perfil
defensor,buscando manter um dominio de mercado em determinados produtos de seu mix,
quanto doprospector, 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, isso, posterior aceitacdo do mercado dos
produtos ou servicos entregues pela concorréncia. Alinhando assim com os resultados
encontrados, dado que o gestor da cooperativa de credito oferece produtos e servigos

semelhantes a instituigdes financeiras de iniciativa privada ou publica.

4.2 Pressupostos dos processos estatisticos

Como ocorre em todas as técnicas multivariadas, a Analise Multivariada da Variancia
(MANOVA) é baseada em uma série de pressupostos. De acordo com Hair et.al. (2009), esses
pressupostos se relacionam aos processos estatisticos que estdo envolvidos nos procedimentos
de estimacdo e classificacdo sendo assim, essas questdes afetam a interpretacdo dos resultados.

Corrar, Paulo e Filho (2014) descrevem os pressupostos na MANOVA como sendo:

Independéncia; Normalidade multivariada dos dados; Auséncia de outliers multivariados;
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Auséncia de multicolineariedade; Linearidade entre os pares de observacdo; 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 reducédo da robustez dos testes.

A premissa da Independéncia foi atendida em sua integralidade, avaliando os sessenta e
um casos individualmente, néo foi identificado respostas “gémeas”, seja para identificacdo dos
grupos, seja na escala likert das variaveis orcamentarias.

A normalidade multivariada foi atendida parcialmente por meio do teste de
Kolmogorov-Smirnov, na variavel participacdo orcamentaria foi constatado uma violagdo da
suposicdo de normalidade nos comportamentos Analisador e Reativo, apresentando
significancia de 0,044 e 0,007 respectivamente, outra variavel que apresentou a violacdo da
suposicdo de normalidade foi a folga orcamentaria no comportamento Defensor apresentando
significancia em p-valor de 0,003. Embora seja constatada as violag¢Ges, o atendimento parcial
a esse pressuposto resulta de acordo com Hair et.al. (2009) na utilizacdo de uma Analise
Multivariada de Variancias (MANOVA) mais robusta. A auséncia de outliers multivariados é
atendido por meio do software estatistico pela distdncia de Mahalanobis. A Tabela 2
evidencia os resultados encontrados.

Tabela 2 - Distancia de Mahalanobis
Estatistica Minimo Maximo Média  Desvio Padréo
Distancia de Mahalanobis 0,046 11,194 2,951 2,475

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O valor critico calculado pela distancia de Mahalanobis apresentado na Tabela 2 foi de
16,27, dada as trés variaveis orcamentarias, sendo assim, 0 pressuposto de auséncia de
outliersfoi atendido tendo o valor critico de 11,194 sendo esse valor de acordo com Oliveira,
Santos e Munita (2006) dentro dos padrdes. Hair et.al. (2009) enfatizam que a
multicolineariedade proporciona variancia entre variaveis de forma compartilnada, o que
proporciona a diminuicdo 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 maltipla de 0,95.
O desenvolvimento desse teste no software estatistico, ocorre por meio da Correlacdo bi
variavel de Pearson conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Correlacdo bi variavel por Pearson

Correlacao de Pearson Participacdo Assimetria Folga
Orcamentaria Informacional Orcamentaria
Participacdo Orcamentéria 1,000
Assimetria Informacional 0,260 1,000

Folga Orcamentaria 0,242 0,144 1,000
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Pode-se observar que os dados apresentados na Tabla 3 estdo dentro dos padrdes
estabelecidos, apresentando correlacdo abaixo da relacdo critica de 0,900, logo, pode-se afirmar
que néo existe multicolineariedade nos dados. Sendo assim, esse pressuposto para utilizacdo do
métodos estatistico MANOVA foi atendido. N&o ha total linearidade dos casos nas variaveis
independentes, no entanto de acordo com Corrar et. al. (2014) a ndo observacdo desse
pressuposto é menos grave que os demais, podendo aumentar o erro do tipo I, ou seja, rejeita-se
a linearidade dos dados quando na verdadedeveria ser aceita, no entanto situacdo que pode ser
sanada caso apresente resultados satisfatorios em teste mais robusto.

O teste demostrado na Tabela 4, ou seja, as matrizes de covariancias observadas das
variaveis dependentes sdo iguais entre os grupos resultando em um p-valor de 0,485, atendendo
assim conforme evidenciado por Corrar, Paulo e Filho (2014) o Gltimo pressuposto para

desenvolvimento dos testes estatisticos.

4.3 Analise multivariada da variancia (MANOVA)

Avaliado os pressupostos estatisticos se desenvolveu a analise multivariada da variancia
(MANOVA), esse teste é 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 0s grupos de comportamento estratégicos avaliados em conjunto
com as trés varidveis orcamentarias e ndo uma Unica varidvel como no teste ANOVA. Os
resultados da aplicagdo desse teste propdem que “a variavel estatistica combina de maneira
Otima as maultiplas medidas dependentes em um Unico valor que maximiza as diferencas 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 se faz necessério o
atendimentode uma andlise mais robusta dos dados, nesse caso o Traco de Pillai — Bartlett.
Em comparagédo com teste de Lambda Wilks, teste mais comumente para MANOVA, Pontes
(2005) enfatiza que ao Testar Wilks, esse apresentou configuracdes que resultam em valores
menores ou iguais ao da estatistica, enquanto isso ndo ocorre com o teste utilizando o Trago
de Pillai o que o torna mais consistente em pequenas amostras. A Tabela 4 evidencia 0s

resultados encontrados na aplicagdo do teste na amostra da pesquisa.

Tabela 4 - Trago de Pillai
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Teste Valor z Graus de Liberdade Erro df Sig. (p-valor)

Traco de Pillai 0,507 3,863 9 171 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Obtendo significancia (p < 0,05) no Trago de Pillai € possivel afirmar conforme
apresentado na Tabela 5 que existe diferenca entre as médias nos grupos de comportamento
estratégico considerando simultaneamente as variaveis orcamentérias.Dado o resultado de que
existe diferencas significativas de média, Hair et.al. (2009) enfatiza a necessidade de uma
analise da variavel estatistica dependente, para assim avaliar quais das variaveis dependentes
contribuem para as diferencas significativas encontradas no Traco de Pillai, sendo assim,

utilizou-se a analise das ANOVAS univariadas. Os resultados sdoapresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Teste de Efeitos entre assuntos

Origem Variavel Soma dos Quadrado Z Sig. (p-valor)
Dependente Quadrados Médio
Participacao 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

Orgamentaria
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Nota-se que os resultados apresentados na Tabela 5 apontam as variaveis dependentes,
Participacdo Orcamentaria (p-valor = 0,005) e Assimetria Informacional (p-valor = 0,002) com
diferencas de médias significativas nos Comportamentos Estratégicos, enquanto a variavel
Folga Orcamentéria (p-valor 0,347) ndo possui diferencas de médias entre os comportamentos
estratégicos.

Partindo dos atendimentos dos processos estatisticos para realizacdo 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 hipéteses levantadas nesse estudo podem

ser respondidas. O Quadro 2 apresenta a anélise.

Quadro 2 — Relacdes esperadas no constructo da pesquisa.

Hipéteses do Estudo Resultado

H1 — A media de todos os grupos de comportamento estratégico séo iguais em relagéo a Rejeita
Participacdo orgcamentaria

H2 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo iguais em relagéo a assimetria Rejeita
informacional

H3 — A média de todos os grupos de comportamento estratégico sdo iguais em relacdo a folga Aceita
orcamentaria.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme apresentado na Tabela 6 sendo rejeitada a hipotese H1 se aceita a
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hip6tese alternativa, evidenciando que ha diferenca significativa de média nos grupos de
comportamento estratégico na Participacdo Orcamentaria. Sendo assim, ha diferencas no
que tange a Participagdo Orcamentaria entre os comportamentos Defensor, Prospector,
Analitico e Reativo. A hipdtese H2 também foi rejeitada no modelo estatistico aceitando assim
a hipdtese alternativa de que existe diferenca de média nos grupos de comportamento
estratégico naAssimetria Informacional. Logo, pode-se afirmar que existem diferencas na
Assimetria Informacional entre os comportamentos estratégicos. Quanto a aceitagdo da
hipétese H3, 0 modelo estatistico enfatiza que independente do comportamento estratégico
adotado pelo gestor, ndo h& diferenca 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 anélise multivariada da variancia (MANOVA)

Sendo aceita 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 varidveis orcamentarias, resultados estes apresentados Tabela 6.

Tabela 6 - Teste de Post Hoc da MANOVA

Variavel Comportamento Comportamento Diferenca Erro Padréo Sig
Dependente Estratégico (1) Estratégico (J) Média (1-J ) (p-valor)
Prospector - 7,8212,2081 0,004*
Defensor Analitico - 5,8291,9223 0,019*
Reativo - 7,5712,4817 0,018*
8 Defensor 7,8212,2081 0,004*
£ Prospector Analitico 1,9931,5531 0,577
e Reativo 0,2502,2081 0,999
S Defensor 5,8291,9223 0,019*
g Analitico Prospector -1,9931,5531 0,577
% Reativo -1,7431,9223 0,801
8 Defensor 7,5712,4817 0,018*
= Reativo Prospector -0,2502,2081 0,999
B Analitico 1,7431,9223 0,801
Prospector 0,3211,4671 0,996
Defensor Analitico 3,2571,2772 0,063
Reativo -0,5711,6488 0,986
= Defensor -0,3211,4671 0,996
IS Prospector Analitico 2,9361,0319 0,030*
& Reativo -0,8931,4671 0,929
£ Defensor -3,2571,2772 0,063
i= Analitico Prospector -2,9361,0319 0,030*
oo Reativo -3,8291,2772 0,020*
g Defensor 0,5711,6488 0,986
§ Reativo Prospector 0,8931,4671 0,929
< Analitico 3,8291,2772 0,020*
L oxd Prospector -2,9641,7656 0,344
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Defensor Analitico -2,3431,5371 0,430
Reativo -1,2861,9844 0,916

Defensor 2,9641,7656 0,344

Prospector Analitico 0,6211,2419 0,959
Reativo 1,6791,7656 0,778

Defensor 2,3431,5371 0,430

Analitico Prospector -0,6211,2419 0,959
Reativo 1,0571,5371 0,901

Defensor 1,2861,9844 0,916

Reativo Prospector -1,6791,7656 0,778
Analitico -1,0571,5371 0,901

* A diferenca da média é significativa no nivel 0,05
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A Otica utilizada nas questdes executadas € quanto a participacdo do gestor no
orcamento levando em consideracdo a assimetria informacional e a folga orgcamentéria. Os
resultados apresentados na Tabela 8 denotam diferenca significativa na variavel participacdo
orcamentaria entre o comportamento estratégico defensor e os demais comportamentos.
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 participacdo orcamentaria significativamente
menor que 0 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 o0 comportamento
estratégico Defensor, mantém o dominio de produtos e mercados estreito e cuidadosamente
focado, sua estratégia de mercado é a fim de manter-se na lideranca 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, 0 que coaduna na pouca participacdo orcamentaria em comparacdo aos demais
comportamentos.

Analisando a variavel Assimetria Informacional os resultados denotam diferencas
significativas entre 0 comportamento Analitico e 0s comportamentos Prospector e Reativo.
Obtendo uma diferenca de média negativa em (p-valor 0,030) em relacdo ao comportamento
Prospector e (p-valor = 0,020) em relacdo 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,

Mokwae Varadarajan (1990) o analista busca incrementalismo e sinergia no que tange
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anteparos tecnoldgicos, possui extremo cuidado as mudancas de mercado e busca manter a
estrutura daorganizacdo orientada por matriz, a informacdo concreta e real é inerente a esse
comportamento.

Behling e Lenzi (2019) enfatizam que o comportamento estratégico busca a informacao
em todos os aspectos da organizacgéo, 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, 0 mesmo apresentou
um (p-valor= 0,063) resultado esse proximo a linha de corte de significancia, tendo também

uma diferenca de média negativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados encontrados nessa pesquisa apontam que 0s comportamentos estratégicos
reagem de formas diferentes quando expostos a situacBes de participacdo orgamentaria,
assimetria informacional e folga orcamentaria, cabe ressaltar que esses resultados foram
encontrados levando em consideracdo a avaliacdo das trés varidveis em conjunto, ou seja,
quando expostos a determinado or¢camento o individuo ndo € avaliado de forma isolada no ponto
em que a variavel orcamentaria comeca e finaliza, mas sim em conjunto, partindo do
pressuposto que o individuo esta exposto a elas constantemente.

No caso, 0s resultados sugerem que o comportamento estratégico defensor tem
participacdo orcamentaria menos efetiva que os demais comportamentos, a justificativa para
determinado resultado pode ser evidenciada na literatura, onde essa retrata 0 comportamento
defensor como um comportamento que visa assertividade isolada, centralizada, obedecendo a
uma hierarquia, em suma, procura fazer muito bem sua fungdo sendo cuidadosamente focado,
sempre buscando padronizagdes.

Foram encontradas diferencas significativas também na variavel assimetria
informacional. Os resultados sugerem que comportamento analitico quando comparados aos
comportamentos prospector e reativo proporciona uma assimetria informacional menos efetiva,
a literatura retrata como caracteristica do comportamento analitico a busca por maior interacéo
e comunicagdo, seu monitoramento ambiental é orientado para a concorréncia buscando se

utilizar tecnologias inter-relacionadas e mantendo uma estrutura orientada por matriz, ou seja,
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é um comportamento que busca fazer a informac&o circular e chegar a quem precisa desta para
exercer sua fungéo.

N&o foram encontradas diferencas significativas entre os comportamentos na variavel
folga orcamentéria, tal resultado pode ser explicado por ndo haver na literatura uma diferenca
nas caracteristicas dos comportamentos que possam evidenciar acbes diferentes quando
expostos a folga orcamentaria. Acdes indiretas de alguns comportamentos como o do
prospector com sua busca constante de inovagdo ou ainda a eficiéncia em custos do
comportamento estratégico defensor poderia explicar, de novo, de forma indireta, quaisquer
variacoes significativas.

A sugestdo para estudos futuros é que se busque a aplicacdo em empresas de capital
aberto, essas por sua vez se utilizam de ferramentas orgamentarias e podem corroborar ou ainda
divergir dos resultados aqui encontrados, a utilizagdo de outras variaveis 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 aamostra e a delimitacdo desse estudo,
impossibilita a generalizagdo de resultados, mas fornece subsidios para tomadas de deciséo as
diretorias das cooperativas de crédito, principalmente ao que se diz respeito a acdes estratégicas.
O conhecimento de como reage o0s gestores de cada comportamento estratégico no
orcamento empresarial pode facilitar a alocacdo deste em areas de maior ou menor autonomia,

orcamento ou nicho de mercado, possibilitando maior assertividade aos objetivos propostos.
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