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Objetivo: A Resource-based Theory (RBT) entende que o controle gerencial, como o
orcamento empresarial, é um recurso utilizado para influenciar o empregado para
implementacdo da estratégia, o que conduz para o desempenho maior. Este estudo
objetiva analisar a relacdo entre o nivel de utilidade do orgamento e o desempenho
organizacional, mediada pelas capacidades dinadmicas empreendedorismo, inovacdo,
aprendizado organizacional e a orientacdo para o mercado.

Editado por: Método: Uma survey foi realizada com 200 gestores de médio e alto escaldo das

Ana Paula Capuano da Cruz organizacdes do agronegécio produtoras de graos do Brasil. Aplicaram-se a modelagem

de equacdes estruturais, com uso do Partial Least Squere (PLS).

Resultados: As utilidades do orcamento de planejamento e de didlogo influenciam

as capacidades dinémicas. Em relagéo ao teste de mediacdo, verificou-se que as

capacidades dindmicas mediaram a relagéo entre o nivel de utilidade do orcamento

e o desempenho organizacional.

Contribui¢do: Demonstrou-se que o orgamento possui multiplas utilidades. A partir

disso, outras prioridades podem emergir, como a inducdo de metas, a instigacéo &

criatividade, empreendedorismo e a aprendizagem organizacional, que s&o fonte de

vantagem competitiva Como implicac@o pratica, as evidéncias da pesquisa empirica

podem contribuir para levantar discussdes como o orcamento pode auxiliar os gestores e

diretores do agronegécio a entender melhor o seu papel além das utilidades tradicionais

e que tem escopo mais amplo.
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Introdugao

Oorgomenfo & um controle fundamental &s organizagdes
(Artz & Arnold, 2018). Desse modo, exerce diferentes
utilidades que se relacionam com vérias fases do processo
de gestdo (Dal Magro & Lavarda, 2015). Essas utilida-
des s@o descritas para o planejamento (planejamento,
coordenacdo, alocagdo de recursos e determinacdo dos
volumes operacionais) e didlogo (comunicagéo, criagdo de
consciéncia e motivagéo), como apresentadas por Ekholm
e Wallin (2011). Assim, o orgamento abrange utilidades
que almejam o controle para consecucdo de meta, como
também busca de novas oportunidades (Muller-Stewens
et al., 2020).

A Resource-based Theory (RBT) entende que os
componentes do controle gerencial, como o orcamento
empresarial, sdo utilizados para influenciar o empregado
para implementacdo da estratégia (Henri, 2006), o que
conduz para o desempenho superior (Zehir et al., 2016).
Contudo, os efeitos do orgamento sobre o desempenho
dependeréo do modo como séo usados (Laitinen et al.,
2016). Para a RBT, as capacidades dinédmicas aprimoram
a relacdo entre o recurso complementar (orcamento) e o
desempenho organizacional (Barney, 1991).

No cotidiano das organizagdes, hé& sempre novas
tecnologias, alteracdes no mercado, clientes e
fornecedores, além de crises. As capacidades dindmicas
de inovacGo, empreendedorismo,  aprendizagem
organizacional e orientacdo para o mercado sdo
reconhecidas como capacidades para alcancar vantagem
e aprimorar a relagéo entre o recurso complementar e o
desempenho organizacional (Rehman et al., 2019; Henri,
2006).

Diversos s&o os desafios das organizagdes do
agronegdcio, como equipamentos técnicos e tecnolégicos
inadequados, baixo preco de compra, grau elevado de
risco nos subsidios agricolas, monopélio do comprador,
eventos climdticos, alteragdes nos regulamentos legais
etc. (Sachitra & Chong, 2018; Savic et al., 2016). Isto
requer que busquem empreender, buscar aprendizado e
desenvolver conhecimento (Lépple et al., 2015).

De forma tradicional, o orgamento é usado apenas com
uma utilidade, de forma isolada, néo interligada (Mucci
et. al., 2016) e posicionado como controle cibernético
(Henri & Wouters, 2019). Os estudos que investigaram
esta temdtica consideraram apenas a utilidade do
orgamento avaliagéo de desempenho, como Rehman et
al. (2019), Oyadomarietal. (2011) e Henri (2006), na sua
relacdo com o desempenho mediada pelas capacidades
dindmicas.

Esta investigacdo busca preencher essa lacuna, o que
demonstra que outras potencialidades podem ser

exploradas (Mucci et al., 2016). O artigo objetiva analisar
a relagéo entre o nivel de utilidade do orcamento e o
desempenho organizacional, mediada pelas capacidades
dindmicas empreendedorismo, inovagdo, aprendizado
organizacional e a orientagdo para o mercado.

A investigacdo contribui com a discussdo académica
ao demonstrar que o orcamento pode possuir miltiplas
utilidades. Ao entender o orgamento desta forma,
outras prioridades podem emergir, como a indugéo de
metas, a instigacdo & criatividade, empreendedorismo
e a aprendizagem organizacional, que sd@o fonte de
vantagem competitiva (Chenhall & Moers, 2015; Simons,
1995).

As discussbées levantadas podem auxiliar os gestores e
diretores do agronegécio a entender melhor o papel do
orgamento para além das utilidades tradicionais (Artz &
Arnold, 2018). Vé-se, do ponto de vista da literatura e
com base nessa investigacéo, que o nivel de utilidade do
orgamento tem efeito sobre o desempenho organizacional,
e as capacidades dindmicas de empreendedorismo, a
inovagéo, o aprendizado organizacional e a orientacdo
para o mercado aprimoram tal relagdo.

2 Fundamentacdo Tedrica
2.1 Resource-based Theory (RBT)

A RBT propée que os recursos internos da organizagéo
sdo fontes de vantagens competitivas (Barney et al.,
2021). A unidade fundamental de andlise é constituida
pelos recursos e capacidades dinédmicas controlados pela
organizagdo, que incluem todos os atributos, sejam eles
tangiveis ou intangiveis que a capacitam para definir e
implementar a estratégia (Barney, 1991).

Os recursos precisam ser reconfigurados & medida
que a organizagdo interage com o ambiente externo
(Laaksonen & Peltoniemi, 2018). A RBT se assenta na
perspectiva econdmica e sugere que o desempenho
da organizacdo é uma utilidade dos tipos de recursos
e capacidades dinédmicas que elas controlam, em que
componentes do controle gerencial, como o orcamento,
s@o relevantes para organizar e aproveitar ao mdximo
o potencial desses recursos e capacidades (Barney &
Hesterly, 2004).

Barney e Hesterly (2004) apresentam que o papel do
orcamento é organizar os recursos com a inteng@o
de influenciar o empregado para implementar os
objetivos estratégicos. A RBT considera que os recursos
e capacidades da organizacdo como a chave para um
desempenho organizacional superior (Barney et al.,
2021). O desempenho se torna um indicador significativo
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na consecucdo de seus objetivos (Rehman et al., 2019).

Henri (2006) explica que a inovacdo, a aprendizagem
organizacional, a orientagdo para o mercado e o
empreendedorismo sd@o reconhecidas como capacidades
primdrias para alcancar vantagem competitiva com o
intuito de responder e criar mudancas no mercado. As
capacidades sé@o consideradas como um tipo de recurso
que deriva de processos e rotinas organizacionais, de
esforcos coletivos e estratégias pelas quais as firmas
alcancam novas configuracdes de recursos na medida
que o mercado emerge, colide, divide, evolui e morre
(Garrido et al., 2020).

2.3 Desenvolvimento das Hipdteses

O orcamento deve ser associado a aspectos como:
previsdo, eficiéncia, orientacdo de metas de curto
prazo, contribuicéo para a criatividade, transparéncia,
aprendizagem, inovacdo e adaptabilidade (Abernethy
& Brownell., 1999). Na tensé@o organizacional inerente
a busca pela inovagéo e a realizago de metas, as
utilidades do orcamento de planejamento apoiom o
alcance de metas definidas. Em sua vertente diagndstica,
é descrita como uma forca negativa que cria restricdes e
garante conformidade com os pedidos, o que restringe
a inovacdo e a busca de novas oportunidades para
garantir a obten¢@o de metas necessdrias para estratégia
pretendida (Simons, 1995).

Os gerentes necessitam ser encorajados a identificar dreas
definidas dentro das quais um grau de experimentacédo e
tomada de riscos pode ser benéfico. De forma demasiada,
sufoca-se a criatividade e a aprendizagem ao insistir no
bom desempenho de todas as atividades (Otley, 1994).

As utilidades do orgamento sdo usadas para sinalizar
quando a produtividade e a eficiéncia cairam e quando
a inovagdo precisa ser contida (Laitinen et al., 2016).
A literatura atesta que limites (causadas por metas
predefinidas e recursos escassos, por exemplo) no
orcamento podem estimular a criatividade (Frezatti et al.,
2022; Speklé et al., 2017; Cools et al., 2017). Sugere-
se que também pode influenciar na capacidade da
organizacdo em aprender, orientar-se para o mercado,
empreender e inovar.

Chen (2017) ofirma que o estabelecimento de metas pode
encorajar a resolucdo de problemas e a experimentacéo.
Grabner e Speckbacher (2016) entendem que objetivos
predefinidos séo utilizados na avaliagéo de desempenho
em ambientes criativos. Trabalhar em direcdo & meta
oferece autonomia para promover a criatividade da
equipe, desenvolvendo solugdes inovadoras para garantir
a perpetuidade organizacional (Cools et al., 2017). Isso
se forna necessdrio ao reconhecer que a organizagéo
do agronegécio é preocupada com a competitividade,
reducdo de custos, melhorar a qualidade dos produtos

e servicos para os clientes e o uso eficiente de energia
consumida (Doki¢ et al., 2019).

Nesse contexto, propdem-se a seguinte hipétese:

H1 — O nivel de utilidade do orcamento, agregada ao
planejamento, se relaciona de forma positiva com as
capacidades dindmicas de aprendizagem organizacional,
orientagdo para o mercado, empreendedorismo e
inovagdo.

As capacidades dinédmicas conduzem as mudangas no
design do produto (Henri, 2006). Esse contexto requer
o emprego de especialistas no processo de criagdo e
implementacdo de design de novos produtos (Burns
& Stalkers, 1961). Nessas circunsténcias, fem-se
pressdo imposta & capacidade de processamento de
informacdes, sendo necessdria maior interagdo entre a
alta administracéo e os demais niveis da organizagdo
para aumentar o fluxo de informacdes (Galbraith, 1973).
Ao fornecer agenda e férum para o debate e diglogo face
a face, a vertente interativa permite que a alta geréncia
envie sinais que estimulem para suas preferéncias, metas
e objetivos (Mucci et al., 2016).

As utilidades do orcamento de didlogo contribuem
para expandir a capacidade de processamento de
informagdes da organizacdo e promover a interacdo
entre os atores organizacionais (Abernethy & Brownell,
1999). O orcamento permite a troca de informagdes em
um ambiente em que os individuos s@o incentivados a
desafiar o status quo, participar de debates e didlogos e
encontrar solugdes criativas e inovadoras (Speklé et al.,
2017).

Muller-Stewens et al. (2020) explicam que essa forma de
condicdo garante que as informacdes e preocupacdes
da alta direcdo sejam compartilhadas verticalmente. A
comunicacdo das incertezas estratégicas de uma forma
vertical para toda a organizagéo pode fornecer maior
foco na experimentacd@o e aprendizagem (Speklé et al.,
2017). Laitinen et al., (2016) entendem que essa utilidade
do orgamento de didlogo é imprescindivel para explorar
e buscar oportunidades. Esse contexto é importante
ao considerar que as organizacdes do agronegécio
necessitam de conhecimento para alcancarem eficiéncia
técnica, obterem prdticas de produgéo agricola e para
desenvolvimento tecnolégico (Haryanto et al., 2015).

De forma consequente, propdem-se a seguinte hipétese:
H2 — O nivel de utilidade do orcamento, agregada no
didlogo, se relaciona de forma positiva com as capacidades
dindmicas de aprendizagem organizacional, orientacéo
para o mercado, empreendedorismo e inovagéo.

Nos ¢ltimos anos, as organizacdes agricolas foram
forcadas a se adaptar a novos desafios, como mudanca
de mercado, mudancas nos hdbitos de consumo,
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seguranga alimentar, sustentabilidade e biotecnologia
(Lans et al., 2017). Os gestores do agronegécio precisam
ser cientes da importancia das capacidades dinémicas,
sobretudo a de inovacdo e empreendedorismo, para
lidar com o dinamismo do ambiente, que é subjacente
ao desempenho organizacional (Chege & Wang, 2020).

O orgamento, como recurso complementar, espera-
se que as suas utilidades proporcionem cendrio
adequado d&s capacidades de orientagdo para o
mercado, empreendedorismo, inovacdo e aprendizagem
organizacional, o que favorece um desempenho
organizacional maior (Laitinen et al., 2016). Essas
capacidades exercem papel importante por aprimorar
a relagdo do controle gerencial e do desempenho
organizacional, o que aumenta o desempenho (Barney,
1991).

Rehman et al. (2019) encontraram que as capacidades
dindmicas melhoram a relagdo entre o controle cibernético
e o desempenho financeiro no setor téxtil. Henri (2006)
e Oyadomari et al. (2011) ndo encontraram apoio
empirico nessa relacdo. Isso pode ter sido causado pelo
escopo restrito da varidvel desempenho organizacional,
limitada apenas & dimensao financeira (Henri, 2006), no
qual indicadores ndo monetdrios podem refletir melhor o
desempenho (Rehman et al., 2019).

Vomberg e Homburg (2020) explicam a distingéo entre
desempenho de mercado e financeiro. O primeiro
define como resultado da efetividade das atividades de
marketing de uma organizagdo, medida por critérios
como satisfagéo de clientes, fornecimento de valor para
os clientes, atragd@o de clientes e obtencdo de uma parcela
de mercado. Ja quanto ao desempenho financeiro,
explicam que este é voltado mediante a lucratividade,
crescimento e pelas receitas geradas.

Sugere-se que as capacidades dindmicas ativam outras

dimensées do desempenho, como desenvolvimento de
mercado e de novos produtos, satisfacdo de clientes e
participagdo de mercado (Henri, 2006). Na utilidade
do orcamento de planejamento, o orcamento fornece o
cendrio para atingir metas e discutir projetos (Laitinen
et al., 2016). No didlogo, fornece interagéo entre niveis
hierdrquicos, o que permite o debate de ideias (Simons,
1995).

Ambos, em consequéncia, e em conjunto com as
capacidades dinédmicas, conduzem a organizacdo para
obtencd@o de desempenho superior (Rehman et al., 2019;
Barney, 1991). Davis e Bendickson (2020) explicam que
pode ter diferenca de acordo ao porte da organizagdo.
Vale destacar que o setor agricola é composto
principalmente por pequenas e médias organizacdes
(Pindado & Sanchez, 2017).

Neste contexto, propdem-se as seguintes hipoteses:

H3 — O nivel de utilidade do orcamento, agregada no
planejamento, se relaciona de forma positiva com o
desempenho organizacional, quando mediada pelas
capacidades dindmicas.

H4 - O nivel de utilidade do orcamento, agregada no
didlogo, se relaciona de forma positiva com o desempenho
organizacional, quando mediada pelas capacidades
dindmicas.

Observa-se que o nivel de utilidade do orcamento
(planejamento e didlogo) tem relacGo com as
capacidades dindmicas de empreendedorismo, inovagéo,
aprendizagem organizacional e orientagéo para o
mercado, e, de forma subsequente, também se relaciona
com o desempenho organizacional. A confirmagéo das
hipéteses, portanto, indica que as utilidades do orcamento
se relacionam com o desempenho organizacional e as
capacidades dinémicas favorecem essa relacéo.

3 Trajetéria Metodolégica

A investigag@o se caracteriza como descritiva quanto ao
objetivo, de levantamento quanto aos procedimentos
e de cunho quantitativo quanto ao problema de
pesquisa. Aplicou-se um questiondrio em gestores de
430 organizacdes vinculadas & Associac@o Brasileira
do Agronegécio (ABG), & Associac@o Brasileira das
IndUstrias de Alimentacdo (ABIA), & Associagdo Brasileira
da IndUstria do Trigo (ABITRIGO), & Associacdo Brasileira
dos Produtores de Milho (ABRAMILHO), & Associacdo
Brasileira dos Produtores de Sementes de Soja (ABRASS),
& Associacdo Brasileira dos Produtores de Amido
de Mandioca (ABAM), e & COCAMAR Cooperativa
Agroindustrial.

A escolha pelo agronegécio foi devido a sua importancia
na economia brasileira e a sua ligagéo a inovacdo e
ao aprendizado organizacional nos processos. Para
o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(MAPA), o agronegécio representou 21,46% do Produto
Interno Bruto (PIB) nacional no ano de 2018 (MAPA,
2019). Os gréos, a soja e o milho, testemunharam o
crescimento rdpido da producdo e da produtividade,
dado pela expanséo geogrdfica na regido Centro-Oeste
do pais e a adogdo e difuséo das inovagdes (Borlachenco
& Gongalves, 2017).

Os dados dessas organizagdes foram encontrados por
meio do site de cada associacdo. Obtiveram-se 200
respostas finais de gestores de médio e alto escaldo.
Essa quantidade de respostas possibilita a realizacdo dos
procedimentos estatisticos previstos, visto que satisfaz os
critérios do tamanho do efeito (efeito médio de 0,15); o
nivel de significancia de a = 5%; e o poder da amostra de
(1- B = 0,8), atestados pelo G*power (Faul et al., 2009).
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A maioria dos respondentes é do género masculino
(67%), possui idade entre 31 a 40 anos (49%), tem grau
de formacgdo do ensino superior (86%) e trabalha como
gerente (61%) e como diretor (39%). Nas organizagdes,
observam-se que 42% possuem faturamento superior a
R$ 4,8 milhdes, 32% maior que R$ 300 milhdes, 16%
possuem até 360 mil e 10% entre 300 mil até 4,8 milhoes;
36% possuem entre 100 a 499 colaboradores, 28% entre
11 a 99, 14% entre 500 a 99, 14% entre 1000 a 4999,
7% entre 5000 a 10000 e 2% com até 10 colaboradores;
e 92% elaboram o orcamento de forma anual, 8% de
forma flexivel; 55% possuem apenas 5 departamentos,
41% de 6 a 10 e 5% de 11 a 15 departamentos.

Essa pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisas com Seres Humanos da Universidade Federal
da Grande Dourados (CEP/UFGD), com o Certificado
de Apresentacdo para Apreciacdo Etica - CAAE n°
29468620.2.0000.5160. A coleta de dados desta
investigacdo foi realizada pelo Centro de Estudos e
Pesquisas em Administracdo (CEPA), érgdo vinculado a
Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (EA/UFRGS). O instrumento de pesquisa
foi aplicado por trés entrevistadores, por meio telefénico,
no decorrer do més de abril de 2020.

Para que fosse possivel verificar a confiabilidade da coleta
dos dados, o instituto de pesquisa forneceu uma listagem
com os numeros dos telefones chamados e e-mail,
o que proporcionou a possibilidade de conferéncia
da veracidade das ligacées. Com a posse dos dados
coletados, na sequéncia procedeu-se a tabulacdo e
andlise dos dados.

O instrumento de pesquisa (Apéndice A) compde-se
de quatro blocos com 40 questées. O primeiro bloco
cobre os constructos das utilidades do orcamento, com
questées aplicadas por Ekholm e Wallin (2011). Os
autores dividiram em 11 itens e duas varidveis intituladas
planejamento e didlogo. Este estudo se fundamentou
nas utilidades apresentadas por Ax e Kullven (2005).
Para ter indicativo de dmbito empirico das utilidades do
orcamento, aplicou-se a andlise fatorial (Componentes
Principais e Rotagdo Varimax).

As utilidades foram retiradas da andlise pela falta de
alinhamento ao proposto por Ax e Kullven (2005) e
também pela fatorial do estudo de Ekholm e Wallin (2011).
Os fatores, que foram formados pela andlise fatorial,
foram introduzidos no modelo de equacdes estruturais,
sendo que o fator 1 foi intitulado Planejamento, e o
fator 2, Didlogo. Esses fatores (planejamento e didlogo)
formardo o constructo de primeira ordem do estudo.

O segundo bloco cobre as Capacidades Dindmicas com
questdes constituidas por Narver e Slater (1990), Naman e
Slevin (1993) testadas por Henri (2006), Widener (2007),
Oyadomari et al. (2011) e Rehman et al. (2019), Henri e

Wouters (2019) e Miller-Stewens et al. (2020). A partir
das questdes, cada capacidade dindmica foi formada
como constructo de primeira ordem. O constructo
Capacidades Dinémicas se caracteriza como de segunda
ordem. Como constructo de segunda ordem, no bloco
que cobre o desempenho organizacional, buscou-se uma
autoavaliagdo.

No desempenho financeiro, utilizaram-se as questdes
aplicadas por Henri (2006) e que foram testadas por
Oyadomari et al., (2011), Laitinen et al. (2016). No
desempenho de mercado, aplicaram-se questdes
aplicadas por Bisbe e Otley (2004) testadas por Laitinen
et al. (2016). O desempenho organizacional foi dividido
em duas formas de autoavaliacdo.

O respondente aponta a importéncia dos indicadores
(financeiro e de mercado) para sua organizagéo e, em
seguida, compara o desempenho com o da concorréncia.
Como constructo de primeira ordem, o desempenho
financeiro foi formado pelo volume de vendas, retorno
sobre investimento e o lucro. O desempenho de
mercado, constructo de primeira ordem, foi composto
pelo aumento de participagéo de mercado, satisfacdo do
cliente, fidelizacao de cliente, aquisi¢do de novos clientes.
No Gltimo bloco, questdes que abordam a caracterizacdo
dos respondentes e das organizagdes.

Os constructos foram tratados de modo unidimensional,
com consisténcia interna validada por andlise fatorial
confirmatéria. Aplicou-se a técnica de Modelagem
de Equagdes Estruturais (MEE), apropriada para
compreender relacdes complexas (Hair et al., 2009). Os
parémetros dessas relagdes indicam o efeito das varidveis
independentes sobre as varidveis dependentes (Maréco,
2010).

A confiabilidade dos dados também foi calculada, tendo
sido utilizadas trés técnicas distintas: Alpha de Cronbach
(A.C.), Composite Reability (C.R.) e Averange Variance
Extracted (A.V.E.). O Alpha de Cronbach consideram
valores mais préximo a 1 como um indicador de maior
confiabilidade (Cronbach, 1951), sendo aceitos valores
superiores a 0,7. Hair et al. (2009) explicam que o Alfa
de Cronbach néo considera os erros nos indicadores,
e por esse motivo, é preciso utilizar a Confiabilidade
Composta (CC). O Composite Reability também aceita
valores superiores a 0,7 e mede a consisténcia interna
dos itens, enquanto a Averange Variance Extracted se
refere a quantidade geral de variéncia nos indicadores e
sugere-se valores acima de 0,5 (Hair et al., 2005a).

Foi realizado o teste de Validade Discriminante (HTMT),
o que oferece evidéncias de que um constructo é
Unico e que captura fendmenos que outras medidas
desconsideraram. A Validade Discriminante significa,
também, que itens individuais medidos devem apresentar
apenas um constructo latente (Hair et al., 2009). Adotou-
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se o método sugerido por Fornell e Larcker (1981), pois
compara a porcentfagem da varidncia extraida para
quaisquer dois constructos com a estimativa quadrada
da correlagdo entre esses constructos. As estimativas da
variéncia devem ser maiores que a estimativa quadrdtica
da correlagéo.

Com dados das varidveis (exdgenas e enddégenas) de uma
mesma fonte (mesmo respondente, formato de resposta,
forma de coleta e no mesmo momento), realizou-se o teste
de Harman, conforme pondera Mackenzie e Podsakoff,
(2012). Nesse método, se desconsidera o modelo
estrutural (relacdes entre varidveis latentes) e o modelo de
mensuracdo (relagdes entre os indicadores e as varidveis
latentes), o que estima a Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) com a totalidade dos itens em uma mesma andlise
e que emprega o método de componentes principais ndo
rotacionados (Bido et al., 2018).

O método considera a existéncia de viés no momento que
a solug@o resulta em um Unico fator extraido ou um Gnico
fator extrai a maior parte da variéncia do conjunto de
varidveis (Podsakoff et al., 2003).

4 Andlise e Discussoes Dos Resultados
4.1 Andlise dos Resultados

Desenvolveu-se a andlise fatorial, seguida de andlises
da MEE fazendo uso do modelo de Minimos Quadrados
Parciais (PLS-PM) e, de forma adicional, procedimentos
de Andlise Multigrupo (PLS-MGA). Para a andlise, foi
utilizado o software SPSS® (Statistical Package for the
Social Sciences) e o Smart-PLS. De forma individual,
realizou-se a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) com
rotagdo Varimax, teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e
Esfericidade de Barlett, o que segue as recomendacdes
de Hair et al. (2016) e Favero e Févero (2017).

O Teste de Harman indicou ndo haver evidéncia de
viés no método, a partir do teste de fator Unico, no qual
o primeiro fator apresentou varidncia total explicada
inferior a 0,5. De forma primdria, aplicou-se a Andlise
Fatorial para fer indicativo das utilidades do orcamento,
o que sucedeu nos fatores apresentados na Tabela 3. Os
testes do KMO com resultado de 0,783 e de Esfericidade
de Bartlett sig a 0,000, indicaram ajustes adequados.

Tabela 1: Andlise dos coeficientes de andlise fatorial

— Acompanhamento para facilitar corre¢des rdpidas;
U7 - Comunicacdo de objetivos e ideias; U8 — Criar
consciéncia do que é importante para alcancar; U9 —
Operacionalizagdo de objetivos; UT0 — Motivagdo do
pessoal; U11 — Funcionar como base para sistemas de
compensacdo e bénus. Dados da pesquisa (2022).

Apéds a obediéncia aos critérios, t&m-se duas dimensées:
a primeira formada por U1, U2, U3, U4; e a segunda
dimensé@o formada por U5, U7, U8, U9, U10 e U11.
Nessas circunstancias, as dimensées foram intituladas
Planejamento (dimensdo 1) e Didlogo (dimensdo 2).
Vale mencionar que o coeficiente de correlagdo néo
possibilitou definir a dimensdo do U6 por conta da
proximidade dos valores. Desse modo, entende-se que
as dimensdes possuem alinhamento ao proposto pela
fatorial do estudo do Ekholm e Wallin (2011).

De posse desses resultados, procedeu-se a AFC e & Andlise
por Modelagem de Equagdes Estruturais. Verificou-se que
os valores obtidos para o Planejomento, Orientagéo para
o Mercado, Desempenho de Mercado e Desempenho
Financeiro foram acima dos parémetros previstos
pela literatura, conforme Tabela 2. Nos constructos
Didlogo, Empreendedorismo, Inovagéo, Aprendizagem
Organizacional, foram necessdrios ajustes, uma vez que
ndo alcancaram as medidas minimas de ajuste para o

AC, CC e o AVE.

Assim, retiraram-se duas varidveis do Didlogo, que
foram: funcionar como base de sistemas de compensacéo
e bénus (U11) e motivagdo do pessoal (U10); uma do
Empreendedorismo, que foi: hé cautela para exploragdo
de novas ideias (EMP4); duas da Inovagéo, que foram:
gestores de projetos que ndo tiveram éxito sGo passiveis
de penalizagdo (INOV3) e existem resisténcia a inovagéo,
quando é percebida como arriscada (INOV4), e uma da
Aprendizagem Organizacional, que foi a varidvel: visées
divergentes sobre situacées (AO4).

Nesse contexto, os indices de confiabilidade do modelo
de mensuragéo apresentaram os resultados apés as
modificacdes. Destaca-se que Hair et al. (2009) indicam
que o Alfa de Conbrach (AC) ndo considera os erros
nos indicadores, tornando-se, dessa forma, Util para
a Confiabilidade Composta (CC) e a Varidncia Média
Extraida (AVE).

Tabela 2: indices de confiabilidade do modelo de
mensuracdo

Dimensao u1 u2 us U4 us ué u7 us ue uio un

Planejamento 0,755 0,833 0,794 0,636 0,291 0,427 0,234 0,168 0,280 0,305 0,254

Didlogo 0,188 0,174 0,108 0,305 0,600 0,429 0,569 0,601 0,662 0,575 0,565

Legenda: U1 — Planejamento vinculado & estratégia; U2
— Coordenacdo das unidades; U3 — Alocag@o de recursos
para as unidades; U4 — Deferminagéo de volumes
operacionais; U5 — Atribuicdo de responsabilidade; Ué

g":g;:’;: up UD | EMP [ INOV | OM | AO | DF | DMI | DFC [ DMC
%%J 0809 0690 0722 0624 0779 0579 0814 088 0817 0.862
j;};) 0871 0789 0818 0799 0851 0780 0.886 0921 0.891 0.906
Agg;; 0631 0523 0529 0574 0535 0543 0722 0743 0732 0706
Legenda: UT - Utlidade; AO - Aprendizagem

Organizacional; OM - Orientagéo Para o Mercado; INOV
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—Inovacdo; EMP —Empreendedorismo; DFI - Desempenho
Financeiro Importancia; DFC — Desempenho Financeiro
Comparativo ao Concorrente; DMI — Desempenho de
Mercado Importéncia; DME — Desempenho de Mercado
Comparativo ao Concorrente.

Dados da pesquisa (2022).

A préoxima etapa se deu pela andlise da validade
discriminante, a qual foi verificada por meio da matriz
meio da matriz de Fornell e Lacker (1981) e as cargas
cruzadas de Chin (1998). O resumo da validade e a
confiabilidade dos constructos ao considerar a primeira e
segunda ordem de acordo ao objetivo desse estudo séo
apresentados na Tabela 3.

Os resultados satisfatérios ocorrem quando os valores
das raizes quadradas das varidncias sGo maiores que as
correlagdes de Pearson, o que reflete em valores mais
altos que confirmam o Indicador de Confiabilidade
(Reliability Indicator) e a validade das construcdes do
modelo (Ringle et al., 2014). Os resultados atenderam
aos critérios estabelecidos na literatura. Destaca-se que
foi utilizado o critério Heterotrait-Monotrait para andlise
discriminante. Nesse sentido, os valores foram abaixo
de 0,90, o que conclui que a andlise discriminante foi
estabelecida pelos constructos.

Tabela 3: Validade discriminante pelo critério de Fornell
e Larcker (1981)

Dimensdes AO Dilogo EMP DFE DF INOV. DMC DMI oM Planejamento
AO 0,737

Didlogo 0,34 0,72

EMP 0,252 0,242 0,733

DFC 0,302 0,207 0,38 0,855

DFI 0,317 0,289 0,22 0,249 0,849

INOV 0,158 0,266 0,37 0,231 0,089 0,759

DMC 0,305 0,175 0,365 0,684 0,22 0,25 0,841

DMI 0,339 0,229 0,33 0,297 0,374 0,185 0,329 0,862

OM 0,509 0,34 0,395 0,417 0,309 0,234 0,349 0,388 0,732
Planejomento 0,387 0,518 0,177 0,229 0,136 0,261 0,171 0,033 0,322 0,747

Legenda: UT - Utilidade; AO - Aprendizagem Organizacional; OM — Orientacéo Para o Mercado; INOV - Inovacéao;
EMP — Empreendedorismo; DFl — Desempenho Financeiro Importéncia; DFC — Desempenho Financeiro Comparativo
ao Concorrente; DMI — Desempenho de Mercado Importancia; DME — Desempenho de Mercado Comparativo ao

Concorrente.
Dados da pesquisa (2022).
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Foi realizado, para cada assertiva, o Teste-T de Student,
sendo o valor de pardmetro maior e igual a 1,96. Além
disso, foi observado o p-value apresentando valores
menores que 0,05. Todas as assertivas apresentaram
valores suportados pela literatura. A préxima etapa
corresponde & avaliocdo dos valores do Teste T de
Student e do p-value para a relacdo entre os constructos,
conforme disposi¢do na Tabela 4.

Tabela 4
Coeficientes padronizados e indices de significancias
Caminhos Estruturais Coef (B) TValve PValue | Hipstese

Planejamento -> Capacidades Dinamicas 0.248 2.962 0.003 H1
Diglogo -> Capacidades Dinamicas 0.267 3.051 0.002 H2
Plane]a[nemooDe_ser_npenho Organizacional 0217 2367 0.009
(Importancia dos indicadores)
P|une{omer1|‘o—>Desempenho Organizacional 0.033 0.413 0.680
(comparag@o aos concorrentes)
Planejamento > Capacidades Dinamicas =
Desempenho Organizacional (Importancia dos 0.109 2.480 0.013
indicadores) H3
Hlanoiamento>Capacidades Dinamicas =
Desempenho Organizacional (Comparagéo aos 0.115 2.578 0.010
concorrentes)
D\é|ogo~ > Desem.peﬂho Organizacional 0.246 3285 0.001
(Importancia dos indicadores)
Diglogo -> Pesempenho Organizacional 0.005 0.066 0.947
(Comparag@o aos concorrentes)
Didlogo > Capacidades DinGmicas >
Desempenho Organizacional (Importancia dos 0.118 2.824 0.005
indicadores) H4
Biafog0 = Capacidades Dindmicas >
Desempenho Organizacional (Comparagéo aos 0.124 2.848 0.005
concorrentes)

Dados da pesquisa (2022).

Os resultados do Teste T de Student demonstram que
hé relevancia nas relacdes e correlagdes. ldentificou-
se, também, que todas as relagdes mantiveram entre
os par@metros indicados pela literatura, o que permite
suporte das hipéteses mensuradas nessas relagdes (HT,
H2, H3 e H4).

O modelo teérico discutido nesse estudo reflete duas
caracteristicas que devem ser consideradas e que foram
explicadas por Henri (2006). A primeira caracteristica
versa que o modelo tedrico tem presenca de relagdes de
dependéncias mdltiplas e inter-relacionadas. Na segunda,
tem-se presenca de varidveis latentes que ndo podem
ser observadas diretamente. Isso explica o critério de se
utilizar o modelo de segunda ordem para as capacidades
dindmicas (Henri, 2006). Na Figura 1, apresenta-se o
modelo estrutural.

Figura 1: Modelo estrutural completo Autoavaliacdo
(Importéncia dos Indicadores e Comparagdo aos

concorrentes)
0.736

Fin

0858 o
0808
B0 (Importéncia

dos indicadores)

Mer

0938
DO (Comparagio

com os a0
@ concorrentes)

0.664
0865 0522
-1
0483 @
A0 @ Inov
Emp

Legenda: PLA - Utilidade de Planejamento; DIA - Utilidade
de Didlogo; AO — Aprendizagem Organizacional; OM —
Orientacdo Para o Mercado; INOV - Inovagdo; EMP —
Empreendedorismo; DO — Desempenho Organizacional
Dados da pesquisa (2022).

0685

MerE

Analisaram-se as cargas fatoriais padronizadas e o R?
para a andlise do modelo proposto. As varidveis do
modelo retratam um efeito moderado (Capacidades
Dindmicas = 20,1%, Aprendizagem Organizacional
= 48,3%, Empreendedorismo = 27,2%, Inovagéo =
44,0%, Desempenho Organizacional Il (Importéncia dos
Indicadores) = 25,8% e Desempenho Organizacional
CC (Comparagdo aos Concorrentes) = 23,0%), médio
(Orientagé@o para o Mercado = 74,9% e o Desempenho
Financeiro Il = 54,4%) e grande (Desempenho de
Mercado Il = 80,9%, Desempenho Financeiro CC =
80,2% e Desempenho de Mercado CC = 88,0%).

Quanto & primeira hipétese levantada, verificou-se uma
relacdo positiva entre as utilidades de planejamento
do orcamento com as capacidades dindmicas. Assim,
H1 — O nivel de utilidade do orcamento, agrupada no
planejomento, se relaciona de forma positiva com as
capacidades dindmicas, tendo sido suportada pelo
modelo estatistico.
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A relacdo entre as utilidades do orgamento de didlogo e
as capacidades dindmicas, testada mediante H2 — O nivel
de utilidade do orcamento, agrupadas no didlogo, se
relaciona, de forma positiva, as capacidades dinémicas,
foi suportada pelo modelo estatistico. As cargas
padronizadas foram superiores a 0,60. Desse modo, os
resultados s@o convergentes com a literatura estudada.

Depreende-se que as utilidades do orcamento de didlogo
afetam as capacidades dindmicas das organizacées do
agronegdcio investigadas. Nesse sentido, contribuem para
auxiliar a capacidade de processamento de informagées
e promover a interacdo entre os diferentes atores da
organizacdo, possibilitando discusséo, didlogo e busca
de novas oportunidades (Simons, 1995). Vale destacar
que a utilidade do orcamento de didlogo (B = 0,270)
exerce influéncia maior nas capacidades dindmicas que
a utilidade do orcamento de planejomento (8 = 0,248).

Nas Oltimas hipéteses, testaram-se: H3 — O nivel de
utilidade do orcamento, agregado no planejamento,
que se relaciona de forma positiva com o desempenho
organizacional quando mediada pelas capacidades
dindmicas, e H4 — O nivel de utilidade do orgamento,
agregada no didlogo, que se relaciona de forma positiva
com o desempenho organizacional quando mediada
pelas capacidades dindmicas. Os resultados suportam
ambas as hipéteses, com cargas padronizadas superiores
a 0,60.

Evidenciou-se, também, que o desempenho organizacional
de mercado tem relagdo com o orgamento empresarial
quando mediada pelas capacidades dindmicas. Esse
resultado foi sugerido pelas investigacées de Henri
(2006), Oyadomari et al. (2011) e Rehman et al. (2019).
Assim, depreende-se que o desempenho de mercado é
essencial as organizacdes para melhorar seu desempenho
a longo prazo (Rehman et al., 2018). Destaca-se que os
resultados foram significantes tanto para a importancia
que o gerente e diretor proporcionam aos indicadores,
como também ao comparar o desempenho de sua
unidade e/ou organizagéo com o da concorréncia.

Este estudo testou, de forma complementar, se tem
diferenca nos resultados na relacdo entre as utilidades
do orcamento nas capacidades dindmicas e no
desempenho organizacional. Foram divididos em dois
grupos, organizacdes pequenas e médias o grupo 1,
com 136 respondentes, e organizacdes grandes, grupo
2, com 64 respondentes. Essa verificacdo de diferencas
estatisticamente significativas nos subgrupos se baseou
nos procedimentos de andlise multigrupo (PLS-MGA).
Sarstedt et al. (2011) explicam que tal tipo de andlise
¢ apropriado porque os subgrupos sdo de tamanhos
substancialmente distintos.

Antes de proceder tal procedimento, buscou verificar
se as diferentes populagdes percebem as dimensées

pesquisadas da mesma forma, conforme a andlise
de invaridncia realizada (Henseler et al., 2016). As
dimensées testadas foram a partir do método de trés
etapas (Henseler et al., 2016). Os resultados refletem
a percepgdo dos grupos analisados, o que verificaram
que as organizagdes, dentro do mesmo grupo, néo séo
infernamente homogéneas.

Apés discutir os periodos do orcamento, na Tabela 5,
apresentam-se os resultados para os diferentes portes
das organizagdes.

Tabela 5: Coeficientes padronizados e significancias:
Diferenca entre porte da organizacdo

Path
Coefficients
Diferenca
PM () G

Path Coefficients PValues
Diferenga PM

(G

Caminho Estrutural
PM (136) G (64)

Planefamento -> Capacidades 0375 0278 0.097 0019
iInamicas

Diglogo -> Capacidades

Dinémicas

Planejamento -> Capacidades

Dinémicas -> Desempenho

Organizacional (Importancia dos

i,rrdiccdores

aneicmen)o -> Capacidades
Dinémicas -> Desempenho
Organizacional (Comparagéo aos

[oitd Fo%gern;eaapacidudes

Dinémicas -> Desempenho
Organizacional (Importancia dos

i ,dicadoresg: .

ialogo -> Capacidades
Dinémicas -> Desempenho
Organizacional (Comparagéo aos
concorrentes)

Dados da pesquisa (2022).

0.232 0.292 0.06 0.123

0.120 0.120 0.00 0.087

0.140 0.084 0.056 0.278

0.125 0.079 0.046 0.316

0.145 0.055 0.090 0.040

Os resultados mostraram que existe diferenca
significativa nas relacdes de planejomento com as
capacidades dindmicas e do didlogo com o desempenho
organizacional (comparacdo aos concorrentes) mediado
pelas capacidades dinédmicas. A utilidade do orgamento
de planejamento exerce influéncia maior nas capacidades
dindmicas nas organizagdes de pequeno e médio porte.
Outro achado concerne a utilidade do planejamento de
didlogo, que exerce influéncia maior no desempenho
organizacional quando mediada pelas capacidades
dindmicas também em organizagdes de pequeno e
médio porte.

A caracteristica do orcamento em organizacdes menores
indica que este depende mais de controle interpessoal,
necessidade de coordenagdo menor associada & escala
de operagdes, maior consisténcia nas mensagens e na
comunicacdo devido ao menor ndmero de gerentes, o
que pode refletir na utilidade do orcamento, capacidades
dindmicas e no desempenho organizacional.

Tais circunstancias podem facilitar o planejamento para
obtencdo das metas e o apoio com as capacidades
dindmicas no que concerne aprender, orientar para
o mercado, empreender e inovar dentro de sua
possibilidade. Além disso, essas circunst@ncias também
favorecem o didlogo entre distintos niveis hierdrquicos e a
busca de novas oportunidades. Nesse quesito, permitem
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que a organizagdo busque alternativas, o que culmina em
um desempenho superior quando se comparado aos seus
concorrentes.

4.2 Discussdo dos Resultados

Os resultados permitem evidenciar que, com base nas
organizacdes do agronegécio estudadas, as utilidades do
orcamento de planejamento e de didlogo influenciam as
capacidades dindmicas de aprendizagem organizacional,
orientagdo para o mercado, empreendedorismo e a
inovacdo (H1 e H2). Nesse sentido, pode-se concluir que
o orcamento, com suas utilidades, exerce papel de recurso
complementar que organiza os recursos da organizagéo
(Barney, 2011).

Os resultados foram parcialmente distintos dos de Henri
(2006), Oyadomari et al. (2011) e Rehman et al. (2019),
visto que estes encontraram que o orcamento com a
utilidade de planejomento exerce efeito negativo nas
capacidades dindmicas. Peculiaridade do agronegécio,
como custos de insumo, capacidade de aprendizado
em relagéo ao plantio, preparacéo de terra e colheita e
gerenciamento de processos agricolas (Sacritra & Chong,
2018), os gestores e diretores podem perceber que os
limites orcamentdrios podem estimular a capacidade
organizacional para aprender com suas experiéncias e
sobre os clientes, empreender e inovar.

Os limites (restrigdes/alvos) de metas predefinidas, por
exemplo, ajudam a estruturar a situagdo-problema em tal
condigéo que o pensamento criativo se torna necessdrio,
visto que as solucdes padrdo ndo podem mais servir
para atender os parémetros de decisdo (Speklé et al.,
2017; Cools et al., 2017; Grabner & Speckbcher, 2016).
Henri (2006) entende que essas s@o capacidades para
responder e criar mudancas no mercado.

As organizagdes do agronegécio estudadas entendem que
o orcamento possui utilidade que fornece campo para o
didlogo, com maior interagéo entre a alta administracdo
e os demais niveis, o que aumenta o fluxo de informacées
e trocas de ideias (Yanishevska, 2017). Isso pode ser
explicado ao entender que essas organizagdes buscam
empreender, renovar mdquinas, buscar aprendizado e
desenvolver conhecimento (Lapple et al., 2015) devido
aos desafios como o monopdlio do comprador, eventos
climéticos, alteragdes nos regulamentos legais etc.
(Sachitra et al., 2018).

Na utilidade de diglogo, os gerentes e diretores
percebem que podem influenciar o comportamento dos
colaboradores, motivd-los e aprimorar os processos
organizacionais (Laitinen et al., 2016). As utilidades
discutidas nesse estudo proporcionam ambiente
adequado a&s capacidades dindmicas, o que pode
conduzir a um desempenho maior (Barney, 1991). Ficou
evidenciado, com base nas organizacdes estudadas, que

o nivel de utilidade do orcamento, de planejamento e
de didlogo, se relaciona, de forma positiva, com o
desempenho organizacional quando mediada pelas
capacidades dindmicas (H3 e H4).

Esse resultado coaduna, de forma parcial, ao de
Rehman et al. (2019), e ndo coaduna com de
Henri (2006) e Oyadomari et al. (2011), visto que
esses estudos encontraram relacdo apenas para o
desempenho financeiro. Rehman et al. (2019) explicam
que as capacidades dindmicas melhoram a relagéo
entre as utilidades do orcamento com o desempenho
organizacional. As utilidades do or¢camento fornecem
situagdo que induz a capacidade de aprender, orientar-se
para o mercado, empreender e inovar, o que influencia
um desempenho organizacional financeiro e de mercado
maior (Laitinen et al., 2016).

No desempenho financeiro, essa relagdo com a utilidade
de planejamento é percebida ao atingir metas de curto
prazo e eliminagdo de projetos insatisfatérios (Mucci
et al., 2016). As capacidades dinédmicas séo ativadas
para lidar com o cendrio tracado pela organizacdo
do agronegécio, o qual induz a reflexdo, modificagéo,
o aprendizado, bem como empreender e inovar nos
processos, o que serd imprescindivel para obtencdo das
metas e melhora no desempenho (Ahmad & Mohamed,
2018).

No desempenho de mercado, a relagéo com a utilidade
de planejamento é discutida de forma semelhante. Ou
seja, sinalizar metas, analisar desvios e fazer correcdes
(Simons, 1995). Contudo, esse cendrio é relacionado
as metas e projetos quanto & participagdo de mercado,
satisfagdo, aquisicdo e fidelizagdo do cliente (Bisbe &
Otley, 2004). As capacidades dinédmicas sdo ativadas
na busca por criatividade, inovagdo e, de forma
concomitante, para o controle e a obtencdo de metas
néo financeiras (Frezatti et al., 2022; Cools et al., 2017).

A utilidade de didlogo permite a interagdo entre niveis
hierdrquicos, suscita discussGo quanto ao campo
operacional, compra de matérias-primas e atividades
de pesquisa e desenvolvimento, o que pode aumentar
o desempenho financeiro (Laitinen et al., 2016). As
capacidades dindmicas séo ativadas nessa relagdo com o
aprendizado acumulado pelas experiéncias e discussées
sobre mudancas necessdrias para alcancar os objetivos
estratégicos (Simons, 1995).

No desempenho de mercado, a sua relagdo com a
utilidade de didglogo se tem o mesmo aspecto. Nesse bojo,
os indicadores sé@o voltados a participacdo de mercado
e ao cliente (Bisbe & Otley, 2004). Henri (2006) explica
que as capacidades dindmicas s@o ativadas para o
desenvolvimento do mercado, para satisfacdo do cliente,
desenvolver novos produtos e participagdo do mercado,
o que eleva o desempenho. No contexto do agronegécio,
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pode ser entendida imprescindivel para refletir, de forma
satisfatéria, o desempenho da organizacdo, no qual é
afetada pelas mudangas nos ambientes de negécios.

5 Conclusoes

Os resultados revelaram que as utilidades do orcamento
de planejamento e de didlogo influenciam as capacidades
dindmicas. A utilidade do orcamento de didlogo exerce
influéncia maior nas capacidades dindmicas que a
utilidade do orcamento de planejamento. Por sua vez, a
utilidade do orcamento de planejamento exerce influéncia
maior nas capacidades dinédmicas nas organizagdes de
pequeno e médio porte. Em relacdo ao teste de mediagéo,
os resultados revelaram, também, que as capacidades
dindmicas mediaram a relagéo entre o nivel de utilidade
do orcamento e o desempenho organizacional. A
utilidade do orcamento de didlogo exerce influéncia
maior no desempenho organizacional quando mediada
pelas capacidades dindmicas também em organizacées
de pequeno e médio porte.

Esta pesquisa gera implicagdes na literatura ao
demonstrar, de forma empirica, que o orgamento pode
possuir multiplas utilidades dentro da organizagéo. Isso
denota que o orcamento detém caracteristicas para
busca de eficiéncia e novas oportunidades, o que é
convergente com a gerag@o de novas ideias, busca por
diferentes formas de resolver problemas, busca pela
aprendizagem, bem como para obtencdo de metas
e controle. Sob este ponto, o orcamento favorece o
desempenho organizacional superior (Rehman et al.,
2019; Yanishevska, 2017; Henri, 2006).

Implicagdes prdticas do estudo sdo observadas ao
propiciar informagdes relevantes sobre o processo de
gestdo com vistas na continuidade dos negécios, &
que o orcamento empresarial fornece informagoes
que permitem a coordenacdo das atividades, como
apontado por Miller-Stewens et al. (2020). As evidéncias
da pesquisa empirica podem contribuir para levantar
discussdes como o orcamento pode auxiliar os gestores e
diretores do agronegécio a entender melhor o seu papel
além das utilidades tradicionais e que tem escopo mais
amplo (Artz & Arnold, 2018).

A pesquisa se limita a confianca nos dados obtidos
a partir das avaliagdes subjetivas dos respondentes.
Destaca-se que a pandemia pode ter afetado a coleta
de dados, que ocorreu nos primeiros meses de 2020
no Brasil e no mundo. O tamanho da amostra pode ser
frégil na captura dos efeitos das utilidades do orcamento
e suas relagdes. Outra limitagéo decorre das utilidades
do orcamento examinadas. A consideracdo das utilidades
do orcamento propostas por Ekholm e Wallin (2011) e
ancorada por achados empiricos anteriores, mas existem
outras utilidades no campo tedrico-empirico.
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Apéndice A

Utilidades do Orgamento (Ax & kullven, 2005; Ekholm &
Wallin, 2011)

Quéo Util vocé considera o orcamento para os seguintes
propésitos? Escala: 1 (nada dtil) a 7 (muito ¢til)

1) Planejamento vinculado &s estratégias da empresa

2) Coordenacéo das unidades da empresa

3) Alocagéo de recursos para as unidades

4) Determinagéo de volumes operacionais

5) Atribuicéo de responsabilidade

6) Acompanhamento para facilitar corre¢des répidas

7) Comunicagdo de objetivos e ideias

8) Criar consciéncia de o que é importante para alcancar
9) Operacionalizagé@o de objetivos

10) Motivagdo do pessoal

11) Funcionar como base para sistemas de compensagéo
e bdénus

Orientacdo para o mercado (Narver & Slater, 1990)

Andlise as afirmativas abaixo e assinale o quanto elas
descrevem a sua organizagéo. Escala: 1 (ndo descreve) a
7 (descreve fielmente).

1) Necessidades dos clientes;

2) Grau de satisfacdo dos clientes;

3) Andlise dos pontos fracos e fortes dos concorrentes;
4) Informagdes compartilhadas dos clientes;

5) Adicionar valor aos clientes

Empreendedorismo (Naman & Slevin, 1993)

Andlise as afirmativas abaixo e assinale o quanto elas
descrevem a sua organizagéo. Escala: 1 (ndo descreve) a
7 (descreve fielmente).

1) Busca ser pioneira em agdes concorrenciais;

2) Promove mudancas nos produtos e servigos;

3) Busca ser pioneira na introdugdo de novos produtos;
4) Hé& cautela na exploragéo de novas ideias;

5) Tendéncia natural a investir em projeto de alto riscos

Inovagdo (Burke, 1989)

Andlise as afirmativas abaixo e assinale o quanto elas
descrevem a sua organizagéo. Escala: 1 (ndo descreve) a
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1) Gestores perseguem constantemente por inovagdes;
2) Inovagdo tecnolégica é aceita com facilidade;

3) Gestores de projetos que néo tiveram éxito séo passiveis
de penalizacéo;

4) Existe resisténcia & inovagdo, é percebida como
arriscado;

5) Inovagdo em processos é prontamente aceita

Aprendizagem Organizacional (Naman & Slevin, 1993;
Hult, 1998)

Andlise as afirmativas abaixo e assinale o quanto elas
descrevem a sua organizacdo. Escala: 1 (ndo descreve) a
7 (descreve fielmente).

1) Capacidade de aprender;

2) Gastos com treinamento;

3) Conhecimento compartilhado;

4) Visdes divergentes sobre situacdes

Desempenho Financeiro (Henri, 2006)

Avaliacdo Interna - Assinale para cada um dos quesitos
abaixo, a importancia deste para o desempenho de sua
organizacdo. Escala: 1 (nenhuma) a 7 (extrema)

Avaliagéo Externa - Comparativamente aos concorrentes,
nos Ultimos 3 anos, o desempenho da sua organizagdo
estd? Escala: 1 (muito abaixo a 7 (muito acima)

1) Volume de Vendas;
2) Lucro;
3) Retorno sobre investimento

Desempenho de Mercado (Bisbe & Otley, 2004)

Avaliac@o Interna - Assinale para cada um dos quesitos
abaixo, a importancia deste para o desempenho de sua
organizacdo. Escala: 1 (nenhuma) a 7 (extrema)

Avaliagéo Externa - Comparativamente aos concorrentes,
nos Ultimos 3 anos, o desempenho da sua organizagdo
estd? Escala: 1 (muito abaixo a 7 (muito acima)

Aumento de participacdo de mercado;
Satisfacdo do cliente,

FidelizagGo de cliente;

Aquisicdo de novos clientes

1
2
3
4
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