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Objetivo(s): Investigar como o uso do Sistema de Controle Gerencial influencia na gestéo da
resiliéncia organizacional de uma empresa brasileira.
Método: Desenvolveu-se um survey single entity em uma empresa do setor de comércio de derivados
de petréleo, com estrutura, porte e sistema de controle gerencial demandados para a investigagdo.
O levantamento dos dados ocorreu a partir de um questiondrio enviado aos executivos de diversas
dreas da organizacdo. Para andlise dos dados o modelo estrutural foi estimado por meio do método
dos minimos quadrados parciais (PLS-PM - Partial Least Squares Path Modeling)
Resultados: Os resultados suportam a hipétese de que o uso do sistema de controle gerencial

IEE;‘J:T::LZZF impacta positivamente na resiliéncia estratégica. Observou-se que elevados niveis do uso do sistema

de controle gerencial nas formas de sistemas de crencas, restricdes, uso diagnéstico e uso interativo
aumentam a capacidade da organizagéo para a resiliéncia ao atuarem de forma proativa, com
visdo estratégica frente as adversidades do cendrio empresarial, proporcionando a renovagéo da
estratégica proposta por Simons (1995).

Contribuicdes: A contribuigéo tedrica estd no desenvolvimento de um modelo que visa auxiliar as
organizagdes na gestdo da resiliéncia organizacional por meio dos sistemas de controle gerencial.
A utilizagdo do mapa de prioridade para andlise de dados trouxe um cardter pratico de modo a
auxiliar os gestores a decidirem qual padréo de controle melhor se adequa &s circunst@ncias em
que operam e aos seus desafios estratégicos, contribuindo para a compreenséo de como o uso
do sistema de controle gerencial impacta a resiliéncia no ambiente organizacional.
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Introdugao

Oombien’re de negdcios estd em constante mutagdo e
gerir a mudanca, adaptar-se ao futuro incerto sdo desa-
fios que requerem, das empresas, resiliéncia (Hamel &
Vélikangas, 2003). Isto é, que as empresas desenvolvam
a capacidade de sobreviver, adaptar-se e de sustentar o
negécio em face das mudangas. Os sistemas de controle
gerencial séo relevantes para a continuidade das atividades
organizacionais & medida que direcionam as estratégias
adotadas pelas organizagées (Berry et al., 2005).

Muito embora o tema controle gerencial tenha se consoli-
dado, cada vez mais elementos néo financeiros se fazem
presente dentro do ambiente de gestdo das organizacdes.
Nesse sentido, a resiliéncia é um dos elementos qualitativos
que traz um impacto relevante na gestdo promovendo
vantagem competitiva as organizag¢des, pois auxilia a
empresa a desenvolver tolerdncia ao risco e habilidade
para ajustar-se frente aos cendrios de incertezas melhor
posicionando-se no mercado de sua atuacdo (Burnard
& Bhamra, 2011). Uma organizagéo resiliente é capaz
de atingir seus objetivos em face das adversidades e, ao
mesmo tempo, reduzir a vulnerabilidade e desenvolver
a capacidade adaptativa, isto é, a empresa aumenta a
velocidade para gerir eficazmente os problemas e os inci-
dentes criticos presentes e futuros, pois, em um ambiente
competitivo, uma organizagéo que tem ciéncia dos seus
pontos fortes de resiliéncia é mais equipada para encontrar
oportunidades fora de uma situacdo de adversidade. De
acordo com Starr et al. (2003), isto é possivel & medida
que a organizacdo alinha sua estratégia aos sistemas de
controle gerencial.

Visualizou-se a possibilidade de realizar uma investiga-
¢Go académica na contabilidade gerencial sob o prisma
do modelo teérico “Levers of Control” de Robert Simons
(1995, 2000), cujo propdsito é analisar quais sdo os me-
canismos do sistema de controle gerencial utilizados para
implementar e controlar a estratégia organizacional. E,
assim, entender como os gestores controlam a estratégia
utilizando os quatro niveis de controle: sistema de crencas,
sistema de restricdes, uso diagnéstico do sistema e uso
interativo do sistema. Com intuito de promover pesquisa no
meio académico que tenha consondncia com as atividades
organizacionais que emergem das empresas no tocante
ao sistema de controle gerencial, este estudo tem por
obijetivo verificar a existéncia ou ndo da associacéo entre
o sistema de controle gerencial e a resiliéncia estratégica
na organizagéo estudada.

Do ponto de vista metodolégico, este estudo contribuiu
para o desenvolvimento e a validagdo da escala para
mensurar Resiliéncia Estratégica com dez fatores no nivel
empresarial; permitindo que as organiza¢des desenvolvam
uma cultura de planejamento para a resiliéncia que visa o
desenvolvimento da capacidade da empresa ser proativa

ao invés de contornar os problemas e as adversidades que
ocorrem no dia a dia empresarial. A contribui¢do teérica
desta pesquisa ocorreu por meio da extensdo dos estudos
envolvendo sistemas de controle gerencial sob o prisma
das quatro alavancas de controle gerencial de Simons
(1995, 2000) no cendrio nacional e sua associagdo com
a teoria da resiliéncia organizacional, proporcionando o
desenvolvimento de um modelo que visa auxiliar as orga-
nizagdes na gestdo da resiliéncia organizacional por meio
dos sistemas de controle gerencial. A utilizagédo do mapa
de prioridade trouxe um cardter pratico de modo a auxiliar
os gestores a decidirem qual padrdo de controle melhor
se adequa &s circunstlncias em que operam e Aos seus
desafios estratégicos, contribuindo para a compreenséo de
como o uso do sistema de controle gerencial impacta a re-
siliéncia no ambiente organizacional. Além disso, promove
na organizagdo vantagem competitiva, pois o sistema de
controle gerencial auxilia a organizac@o a gerenciar os
elementos de resiliéncia de forma estratégica permitindo
a organizagdo ser flexivel, adaptar-se e recuperar-se de
problemas didrios.

2 Sistema de Controle Gerencial (SCG)

No ambiente empresarial global, contemporéneo,
competitivo e complexo, as empresas estdo sendo
desafiadas a adotar modelos de negécios que lhes
permitam lidar com as incertezas e riscos estratégicos
que enfrentam em seus ambientes de negécios (Acquaah,
2013). Pesquisadores de contabilidade gerencial
argumentam que uma das maneiras pelas quais as
empresas podem rejuvenescer confinuamente para
sobreviver e ter sucesso nesses ambientes complexos
e incertos é entender o papel do SCG na criagéo de
vantagens competitivas (Simons, 2000; Widener, 2007).
De acordo com Davila et al. (2009), o SCG pode
fornecer uma disciplina importante ao ajudar a gerenciar
a incerteza e apoiam a necessidade de sistemas formais
de controle gerencial em cendrios incertos, pois,
para os autores, os esforgos prospectivos tipicamente
associados ao SCG complementam a reagdo répida
a novas informagées para melhorar a forma como as
organizagdes lidam com a incerteza. Simons (1995)
aponta que o SCG é essencial para ajudar os gestores
a formular estratégias, especificar as agdes operacionais
necessdrias para implementar estas estratégias,
esclarecer expectativas mutuas, identificar prioridades
para melhorias operacionais e estabelecer metas que
possam influenciar o desempenho atual e subsequente.

Nesta pesquisa, o sistema de controle gerencial ¢é
definido pela maneira como os gestores utilizam para a
tomada de decisdes no processo de gerenciamento de
desempenho organizacional, sendo estudado a partir
do ponto de vista das quatro alavancas de controle
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de Simons (1995, 2000) que consente o propdsito de
crescimento empresarial ao gerar motivacdo a partir
do compartilhamento de informacées e do aprendizado
organizacional. Nesta abordagem, as quatro alavancas
de controle (sistemas de crencas, sistemas de restricdes,
uso diagndstico e uso interativo do sistema de controle)
sdo utilizadas como um controle estratégico para auxiliar
nas préticas organizacionais ao longo do tempo e no
alcance dos obijetivos organizacionais.

As alavancas de controle de Simons (1995) combinam
um foco na estratégia com uma visédo mais ampla dos
mecanismos de controle que podem ser utilizados
para implementar a estratégia. O sistema de crencas é
utilizado para inspirar e direcionar a busca por novas
oportunidades, o sistema de restricdes impde limites na
busca por oportunidades, o uso diagnéstico do sistema
visa & motivagdo, ao monitoramento e & realizacdo de
recompensas por objetivos especificos, e o uso interativo
do sistema estimula a aprendizagem empresarial, do qual
emergem novas ideias e novas estratégias. O controle da
estratégia de negdcios é alcancado pela integracdo das
quatro alavancas de controle. O poder destas alavancas
na implementacdo da estratégia ndo reside em como
cada uma é usada individualmente, mas sim em como
elas se complementam quando usadas juntas (Simons,
2000).

Assim, observa-se que, ao utilizar os sistemas de controle
gerencial propostos por Simons (1995, 2000), busca-
se o desenvolvimento de uma estrutura organizacional
que supervisiona, intfegra o negdbcio e monitora os
riscos de modo a permitir que a empresa seja capaz
de melhorar a tomada de decisdes as respostas ao
risco & medida que sofre mudancas imprevistas no
ambiente, consequentemente, promovendo a capacidade
organizacional de resiliéncia. O sistema de controle
gerencial desempenha um papel na adaptagéo de
afitudes e de comportamentos gerenciais para ser mais
consistente com a nova estratégia e o novo ambiente
competitivo.

A pesquisa de Widener (2007), foi o alicerce para a
construcdo do instrumento de investigacdo (elencado no
Tabela 3), tendo em vista que ela foi a precursora em
desenvolver e testar empiricamente o instrumento para
coleta de dados de modo a captar os elementos propostos
por Simons (1995, 2000) em seu modelo tedrico.

3 A Gestao da Resiliéncia sob a
perspectiva estratégica

Esta pesquisa desenvolveu-se sob o prisma da resiliéncia
organizacional sob a abordagem atfiva no nivel
organizacional, cuja proposta é discutir estratégia, gestdo,
sistemas e problemas didrios que se desencadeiom nas
organizacdes antes da ocorréncia de uma adversidade.
Nesta perspectiva, as empresas apresentam as seguintes

caracteristicas: proatividade, vantagem competitiva e
capacidade adaptativa de modo que possam se antecipar
e se preparar para os momentos de adversidades,
especialmente, a recuperar-se de problemas didrios. Para
Nascimento (2014), a gestdo da resiliéncia estratégica
tem por objetivo auxiliar a organiza¢do no processo
de tomada de decisdo apresentando atributos que os
gestores possam utilizar para justificarem as suas agdes
de melhoria.

A gestdo da resiliéncia sob a perspectiva estratégica,
também conhecida como resiliéncia organizacional
ativa ou simplesmente resiliéncia estratégica, ocorre nas
organizagdes antes de uma adversidade e remete ao
esforco deliberado da organizacdo para tornar-se mais
capacitada para lidar com adversidades futuras. Trata-
se de identificar potenciais riscos, desenvolver sistemas
de alerta precoce e tomar medidas proativas. O objetivo
estd na capacidade que a organizacdo apresenta de
gerenciar o mercado e agir proativamente de modo a
antecipar-se perante as adversidades & medida que
alterna suas estratégias permitindo que aproveite as
oportunidades, maximize os ganhos e minimize os
problemas (Nascimento, 2014; Lengnick-Hall & Beck,
2009; Lengnick-Hall et al., 2011).

Akgin e Keskin (2014) afirmam que estas medidas
proativas garantem o crescimento da empresa em face
da adversidade. No entendimento de Lengnick-Hall et al.
(2011), nesta abordagem, a resiliéncia organizacional
estd vinculada & vantagem competitiva e & capacidade
adaptativa da empresa de absorver a complexidade,
d medida que permite & empresa o desenvolvimento
de novas capacidades, e de alavancar seus recursos
ndo apenas para resolver dilemas atuais, mas para
explorar novas oportunidades e construir um futuro bem-
sucedido. Salgado (2013, p. 23) afirma que esta vertente
da resiliéncia organizacional apresenta a capacidade da
organizagdo de adaptar-se e ser flexivel as mudancas
como forma de manter a vantagem competitiva,
apresentando uma abordagem de dentro para fora.
Entre os autores desta abordagem, destacam-se: Hamel
e Vélikangas (2003), Lengnick Hall e Beck (2005) e
Lengnick-Hall et al. (2011).

O modelo tedrico utilizado é composto por dez elementos
e quarenta e quatro assertivas (elencados na Tabela 4),
tendo como base as pesquisas de Nascimento (2014);
Stephenson (2010); Lee et al., 2013; Hamel e Vélikangas
(2003); Starr et al. (2003); Lengnick-Hall e Beck, (2005,
2009); Lengnick-Hall et al. (2011); Akgin e Keskin (2014);
e Weick e Sutcliffe, (2007), para: (i) capturar a percepgéo
de oportunidades para a resiliéncia estratégica; (i)
identificar o nivel de resiliéncia em cada diretoria da
organizagdo no momento da pesquisa; e (iii) verificar a
sua associagdo da resiliéncia estratégica com o sistema
de controle gerencial por meio da estimacdo do modelo
estrutural. A resiliéncia estratégica é definida como: a
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capacidade da organizacdo de estar atenta, antecipar-
se, responder, evitar e adaptar-se para atender as
expectativas do mercado agindo proativamente & medida
que percebe os sinais das mudancas, alternando as suas
estratégios de modo a aproveitar as oportunidades,
maximizando os ganhos e minimizando os problemas
(Nascimento, 2014; Lengnick-Hall & Beck, 2009). Os
dez elementos da gestdo da resiliéncia sob a perspectiva
estratégica sdo elucidados na Tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores da Resiliéncia Estratégica
INDICADOR DEFINICAO

a capacidade da organizacdo de conhecer a organizacdo
como um todo e os desafios da atividade empresarial,
alinhando as prioridades organizacionais frente a&s
mudancas e aos anseios do mercado

Visdo Estratégica
(VE)

a capacidade da organizacdo de antecipar-se d&s
mudancas de modo a reduzir as vulnerabilidades em

Postura Proativa
(PP) ambientes altamente complexos.

a capacidade da organizacéo de aprender com os erros e
problemas ocorridos, com a experiéncia vivenciada e com
as prdticas de gestdo que incentivam o questionamento
da realidade

o processo de interacdo entre os individuos da
organizacdo para transmitir e compartilhar informagées,

Aprendizagem
Organizacional
AO

Comunicacéo

Organizacional socializar novos conhecimentos e, por meio dos sistemas
(CO) de informagé@o, proporcionar a transmisséo destes para
todos os nivejs organizacionai
| - a capacidade da organizacdo de construir solucdes
novagéo e

inovadoras e criativas para os problemas, processos e
produto

a capacidade de delegar autoridade e poder aos
colaboradores da organizacdo visando uma tomada de
decisGo com autonomia, agilidade e responsabilidade por
pessoas qualificada:

a capacidade de compreender o ambiente e responder
com rapidez e eficdcia as mudancas em seu setor
adaptando-se & frente dos seus concorrentes. Além disso,
é a lideranca que promove espago para discussdo em que
os gestores ouvem os problemas e solugdes oriundos dos
diversos niveis organizacionais proporcionando feedback
constante.

as pessoas na organizagdo que percebem seu ambiente
de trabalho como propicio para assumir riscos
interpessoais, para desenvolver relacdes interpessoais
efetivas e estabelecer responsabilidades tanto individuais
quanto em grupo sobre a organizag@o, o seu desempenho
e os possiveis problema

a organizagdo possuir aliangas  estratégicas  ao
desenvolver relacionamentos interpessoais internamente
e, externamente, a empresa apresentar vinculos com
seus stakeholders (parceiros) e ter consciéncia de sua
conexdo e interdependéncia no desenvolvimento de suas
atividades, especialmente em situagdes de adversidade

o ato da organizagdo de conhecer os recursos necessarios
para operar e a capacidade de priorizar e alocar tais
recursos de modo a alinhd-los s suas prioridade:

onte: Desenvolvido pelos autores

SORRSIIC YumeRtp da Hipotese o

Criatividade (IC)

Autonomia na
Tomada de
Deciséo (TD)

Lideranca (LD)

Fator Humano (FH)

Parcerias Eficazes
(PE)

Recursos
Disponiveis (RD)

A resiliéncia é oriunda da necessidade das organizacées
de reinventar-se e adaptar-se ds mudancas, de forma
dinémica. Assim, a resiliéncia, na viséo dos autores Hamel
e Vélikangas (2003), promove mudangas nos modelos
organizacionais e nas estratégias das organizagdes.
Cabe enfatizar que, com a alta complexidade do cendrio
empresarial e sua interdependéncia, as entidades se
tornam mais vulnerdveis, tendo em vista o alto indice de
ameacgas e perigos que permeiam o ambiente externo.
Whitehorn (2011) aponta que hd uma necessidade das
empresas de controlar tais eventos de modo que ndo se
transformem em uma situacéo de emergéncia, de crise ou
em uma catdstrofe. Corroborando, Lengnick-Hall e Beck
(2009) escrevem que o comportamento resiliente permite
que as entidades aprendam mais, implementem novas
rotinas e utilizem melhor seus recursos em condicées de

incertezas que podem afetar definitivamente o futuro
da organizacdo. De acordo com Bhamra et al. (2011),
cultivar os elementos de resiliéncia pode ser fundamental
para uma organizacdo obter vantagem competitiva, o
que é denominado pelos pesquisadores de "resiliéncia
estratégica".

Acquaah et al. (2011) apontam que o desenvolvimento
da resiliéncia organizacional deve ser oriundo de
uma iniciativa estratégica destinada a reduzir as
vulnerabilidades  provocadas pelas  mudancas  no
ambiente competitivo. Assim sendo, a organizacdo
resiliente alinha eficazmente a sua estratégia, suas
operagdes, seus sistemas de gestdo, sua estrutura de
governanga, e suas capacidades de suporte & decisdo,
de modo a adaptar-se continuamente aos riscos, o que
acarreta uma vantagem competitiva (Starr et al., 2003;
Salgado, 2013). Além disso, as organizacdes precisam ser
capazes e estarem dispostas a se adaptar as mudancas
bruscas em relagéo ao ambiente em que estdo inseridas.
Corroborando, Hamel e Vilikangas (2003) argumentam
que, para as enfidades terem continuidade e serem bem
sucedidas, devem evoluir como sistemas empresariais
resilientes, em constante adaptacdo para refletir as
mudancas no ambiente.

A configuracdo dos sistemas das organizagdes atua
como antecedente da resiliéncia organizacional, pois a
influencia diretamente (Beuren & Santos, 2019; Beuren
et al., 2020). Corroborando Frare et al. (2023) também
afirmam que os mecanismos de controle gerencial
conduzem ao desenvolvimento de maiores niveis de
resiliéncia organizacional. De acordo com Anthony e
Govindarajan (2008), os sistemas de controle gerencial
auxiliam os gestores a movimentarem a organizacdo
na direcdo de seus objetivos estratégicos, promovendo
condigdes & empresa para antecipar-se ao futuro,
garantindo que os objetivos sejam alcancados. Os
sistemas de controle gerencial sé@o relevantes para a
continuagdo das atividades organizacionais & medida
que direcionam as estratégias adotadas pela organizacdo
(Berry et al., 2005). O papel dos sistemas de controle
gerencial como o gerador (na gestdo) da resiliéncia
organizacional instiga as instituicdes a desenvolverem
os seguintes atributos da resiliéncia organizacional
apresentados por Whitehorn (2011): antecipar ameagas
emergentes e compreender seu efeito sobre os objetivos
da organizagéo e os objetivos estratégicos; assumir uma
lideranca forte que articula e incentiva a implementacéo
de metas organizacionais e objetivos estratégicos;
estimular e apoiar sua forca de trabalho; promover
um network com aliancas estratégicas; e desenvolver
a capacidade de responder e recuperar-se de forma
rapida.

De acordo com Burnard e Bhamra (2011), por meio
do cultivo dos elementos da resiliéncia nos sistemas
organizacionais, pode-se desenvolver ndo sé6 uma
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tolerdncia ao risco, mas também uma habilidade inata
para se ajustar de forma proativa num cendrio de
incerteza ambiental. Para os autores, as organizacdes
ndo sé seriam mais bem posicionadas e preparadas para
lidar com as demandas de eventos de alto impacto, como
também poderiam buscar oportunidades e ganhos por
meio da incerteza, ou seja, a partir do desenvolvimento
da resiliéncia organizacional, as empresas estariam mais
preparadas para assumir e gerir riscos, o que tfraria
melhor posicionamento no contexto mercadolégico.

Desta feita, a presente pesquisa investiga como o uso
dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) auxilia a
empresa a desenvolver a sua capacidade de resiliéncia
a medida que esta passa a compreender o contexto de
seu ambiente operacional, a reconhecer suas principais
vulnerabilidades, a adaptar-se no ambiente dinémico,
complexo e interconectado na qual estd inserida, e a
ser flexivel & propor¢do que se adequa a tais mudancas
(McManus et al., 2007). Conforme apresentado
anteriormente, a escolha pelo modelo teérico “Levers of
Control” de Robert Simons (1995, 2000) est& conectada
ao seu propdsito que é analisar quais s&o os sistemas de
controle gerencial utilizados para implementar, controlar
e promover direcionamento para a renovacdo da
estratégica organizacional, ao mesmo tempo que exerce
controle de modo que os objetivos estratégicos sejam
alcangados (Simons, 1995).

A Figura 1, a seguir, ilustra o modelo teérico utilizado e
testado nesta pesquisa, com as relagdes propostas entre o
sistema de controle gerencial com suas quatro alavancas
de controle e a resiliéncia estratégica. Cabe enfatizar
que o desenho teérico foi elaborado tendo por base as
discussées tedrico-empiricas apontadas na literatura.

Visia

Estratégica
Postura
Praativa
Aprendizagem
organiz:
Sstema de organizacional
Crengas
Inovagio &
e
a Hy [+
5;:'_'3.“9 Sistema de h () Resiiéncia
trigac Cantrole Estratégica
2 Tomada de
‘Gerencial
Decisio
Uso
diagnéstico Liderangs
dos Sistamas
de Controke
Fator Humano
Use
interativ dos
Sistemas de
Parcarias
Eficazss
Recursos
Disponiveis

Figura 1 - Modelo teérico
Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Com base nos argumentos expostos, formulou-se a
hipétese da presente pesquisa, sugerindo-se assim a
H,. O uso dos sistemas de controle gerencial impacta
positivamente a resiliéncia estratégica. Em adicédo,
ressalta-se que a expectativa da H, se deve ao fato
de a investigacdo desta pesquisa ocorrer no nivel
organizacional. Assim, a organizagdo que detém
sistemas de controle gerencial facilita a adaptacdo a
novidade, impulsiona mudangas e a inovagao estratégica
(Davila & Foster, 2008), promovendo a resiliéncia como
vantagem competitiva, ou seja, como a capacidade da
organizacdo de adaptar-se, ser flexivel e recuperar-se
de problemas didrios (Bhamra et al., 2011; Lengnick-
Hall et al., 2011; Salgado, 2013; Nascimento, 2014;
Starr et al., 2003). Corroborando, Starr et al. (2003)
apontam que, para uma empresa se fornar resiliente, é
necessdrio diagnosticar os riscos e as interdependéncias
para toda a empresa, adaptar a estratégia corporativa e
o modelo operacional, suportar o aumento do risco e a
complexidade do ambiente.

5 Metodologia

Desenvolveu-se um survey single entity em uma empresa
brasileira do setor de comércio de derivados de petréleo,
com estrutura, porte e sistema de controle gerencial
demandados para a investigacdo e com um determinado
nivel de resiliéncia organizacional, pois atua no cenério
nacional hd mais de 60 anos. A escolha da empresa
foi por conveniéncia pois, no momento da pesquisa,
estava vivenciando uma crise que envolveu a mudanga
de sua estrutura e do seu modo de funcionamento.
Este cendrio, pelo fato de sua tensdo se prolongar por
meses, trouxe a evidenciagdo da importdncia do tema
resiliéncia para a realidade do dia-a-dia da organizagéo.
A amostra estudada foi ndo probabilistica e a pesquisa
ndo teve como propédsito a generalizacdo dos resultados
encontrados.

De acordo com Mucci et al. (2016), um survey single
entity tem, como principal método de coleta de dados,
o questiondrio (eletrénico) encaminhado a um grupo de
gestores de uma organizagdo, considerando multiplos
respondentes dentro de uma mesma empresa (Van der
Stede et al., 2005). Mucci et al. (2016, p. 290) enfatizam
que esta metodologia “estuda os fenédmenos de modo
mais profundo, tendo a légica de um Unico contexto
organizacional”, visando refletir, além das crengas da
organizagdo, também as crencas que permeiam as
diversas dreas. Para os pesquisadores, o instrumento de
coleta de dados deve apresentar um protocolo de pesquisa
com o seu escopo aos responsdveis pela empresa, os
procedimentos de coleta de dados e o cronograma de
desenvolvimento da pesquisa. Van der Stede et al. (2005)
afirmam que esta né&o é a abordagem metodoldgica mais
frequente na drea dos estudos gerenciais, porém, desde a
década de 1990, o survey single entity tem sido utilizado
por pesquisadores de Contabilidade Gerencial, porém a
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abordagem néo era apresentada com esta terminologia
e na maioria dos casos apareceram descritas apenas
como pesquisa quantitativa, descritiva, fransversal, com
aplicacdo de um questiondrio autoadministrado em uma
empresa de um determinado segmento.

Este estudo empregou um modelo de caminhos (path
model) para explorar como o uso do sistema de controle
gerencial de uma determinada organizacdo em um
contexto de adversidade afeta a resiliéncia estratégica.
A estimacdo do modelo estrutural por meio do método
dos minimos quadrados parciais (PLS-PM - Partial
Least Squares Path Modeling), envolvendo varidveis
de segunda ordem (Sistema de Controle Gerencial e
Resiliéncia Estratégica), varidveis de controle e varidveis
de avaliagéo do viés do método (Measured Latent Marker
Variable - MLMV). Na sequéncia, realizou-se a discussé@o
dos quadrantes do mapa de prioridade, o qual tem uma
aplicagdo na prdtica profissional de modo a auxiliar
os gestores a identificar como os indicadores estdo
sendo desenvolvidos e quais apresentam prioridade de
investimentos e recursos para a gestdo da organizagéo
“A” no contexto investigado (Mikuli¢ et al., 2016).

O levantamento dos dados ocorreu no segundo semestre
de 2017 a partir de um questiondrio elaborado por meio
da plataforma online do Survey Monkey® e enviado via
e-mail aos executivos de diversas dreas da organizagdo.
Cabe enfatizar que a presente pesquisa captou a
percepcdo dos gestores alocados em cinco diretorias
(Diretoria Operacional, Diretoria de Planejamento,
Diretoria Financeira, Diretoria do Produto A e Diretoria do
Produto B) e nas geréncias que respondem diretamente ao
Conselho de Administragéo e & Presidéncia (Ouvidoria,
Auditoria, Gestéo de Conformidade, Recursos Humanos,
Juridico e Relacionamento Internacional).

Van der Stede et al. (2005) enfatizam que, para as
pesquisas capturarem o visdo da organizacdo, se
faz necessdrio que o pesquisador contemple vdrios
respondentes de uma mesma unidade organizacional.
Fato este que complementa a instrucdo apresentada por
Anderson e Widener (2006), ao sugerirem que, antes de
incluir todos os tipos de funciondrios na amostra, primeiro
faz-se necessdrio realizar entrevistas nédo estruturadas
com os gestores de alta administracdo para que os
potenciais respondentes sejam identificados, bem como
as visitas técnicas na organizacdo e, para dar sequéncia
d pesquisa, o questiondrio autoadminisirado seja
encaminhado aos respondentes. Dentre as caracteristicas
necessdrias, destaca-se a necessidade de os respondentes
terem acesso e utilizarem os sistemas de controle gerencial
em seu cotidiano nos processos de tomada de deciséo.
Desta feita, foi diagnosticada, do universo amostral de
aproximadamente 3 mil colaboradores, uma populacdo de
309 gestores organizacionais da empresa para compor o
escopo do presente estudo, os quais tinham livre arbitrio de

participar ou ndo da presente pesquisa, abrangendo uma
amostra de 64 gestores organizacionais. A quantidade
de respondentes foi satisfatéria, tendo em vista que a
taxa de retorno foi de 21%, considerado abrangente em
termos do objetivo da pesquisa e do perfil da empresa.

6 Analise dos Resultados

O perfil dos respondentes é majoritariamente do sexo
masculino  (92%) totalizando 59 respondentes e 3
respondentes do sexo feminino. Dos 64 respondentes,
46% possuem curso superior e, destes, 33% especializagdo
ou MBA, 15% da amostra possui curso técnico ou apenas
ensino médio e 10% estavam cursando o ensino superior.
Observou-se que a maioria (73,4%) se encontra entre
36 e 50 anos de idade, sendo 5% da amostra composta
por pessoas com até 35 anos, 13% entre 51 a 55 anos,
5% acima de 55 a 60 anos e 2% acima de 60 anos.
Observou-se que 91% da amostra atua na empresa hd
mais de 10 anos. Em relagdo ao nivel hierdrquico, 52%
da amostra (33 respondentes) possui a fungdo de diretor,
os demais possuem cargos na alta geréncia (11%),
gerente (33%), supervisor (2%) e coordenador (2%).

6.1 Andlise do Modelo de Mensuracdo

Tendo como base o referencial tedrico, a definicdo dos
constructos direcionou para a utilizagdo de indicadores
reflexivos, tendo em vista o pressuposto de que a sua
construgdo estd relacionada & covariacdo das varidveis
dos respectivos indicadores (Hair et al., 2017). Utilizou-
se o software SmartPLS® v.3.2.7, para realizar a
Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) em que todos os
constructos foram conectados entre si (Brown, 2006). Na
sequéncia, rodou-se o modelo de mensuracdo utilizando
a ponderacdo “factor” (Ringle et al., 2015) e, dando
continuidade, andlise da validade convergente, validade
discriminante e da confiabilidade.

Observam-se, na Ultima linha da Tabela 2, os valores
da Variéncia Média Extraida (Average Variance Extracted
- AVE) das varidveis latentes de primeira ordem, e
mesmo as varidveis latentes com problema de validade
convergente no nivel dos indicadores apresentaram
Variéncia Média Extraida superior a 50%, o que atinge
os critérios da existéncia da validade convergente para o
modelo em geral (Hair et al., 2017).

Além disso, ao observar a diagonal da Tabela 2 cujos
valores s&o a raiz quadrada da Variéncia Média Extraida,
¢ possivel constatar que todas as varidveis latentes de
primeira ordem apresentaram validade convergente
adequada em relagdo aos constructos com cargas
superiores a 0,7. Assim sendo, optou-se por manter todos
os indicadores no modelo, dando prioridade & validade
de contetdo do modelo investigado.
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Tabela 2 - Matriz de correlagdes com os constructos de primeira ordem

sC SR sD N VE PP AO Cco IC ™D LD FH PE RD
Sistema de Crencas (SC) [Lo.867
Sistema de Restricdes (SR) 0,786 | 0,747
Uso Diagnéstico dos Sistemas (SD) 0,719 0,652 | 0,718
Uso Interativo dos Sistemas (Sl) 0,682 0,636 0,675 | 0,825
Visdo Estratégica (VE) 0,701 0,693 0,696 0,721 | 0,825
Postura Pro-Ativa (PP) 0,745 0,694 0,744 0,671 0,789 | 0,887
Aprendizagem Organizacional (AO) 0,752 0,707 0,708 0,714 0,737 0,759 | 0,894
Comunicacdo Organizacional (CO) 0,710 0,704 0,708 0,723 0,732 0,848 0,831 | 0,851
Inovagdo e Criatividade (IC) 0,503 0,460 0,467 0,529 0,532 0,557 0,700 0,679 | 0,838
Autonomia da Tomada de Deciséo (TD) 0,617 0,535 0,532 0,427 0,569 0,715 0,674 0,723 0,723 | 0,849
Lideranca (LD) 0,789 0,744 0,712 0,706 0,781 0,830 0,810 0,839 0,633 0,736 | 0,891
Fator Humano (FH) 0,715 0,749 0,622 04686 0,775 0,732 0806 0,773 0,559 0,599 0,817 | 0,863
Parcerias Eficazes (PE) 0,709 0,714 0659 0675 0,733 0,742 0,792 0,772 0,621 0,622 0,755 0,859 | 0,914
Recursos Disponiveis (RD) 0,517 0,548 0,532 0,514 0,513 0,620 0,663 0,646 0,657 0,582 0,621 0,511 0,631 | 0,904
Cronbach's Alpha 0,890 0,631 0,756 0,883 0,880 0932 0916 0904 0857 0871 0913 0,913 0,933 0,925
Composite Reliability 0,924 0,787 0,837 0,914 0,913 0,949 0,941 0,929 0,904 0,912 0,939 0,936 0,953 0,947
Average Variance Extracted (AVE) 0,751 0,558 0,516 0,680 0,681 0,787 0,799 0,724 0,703 0,722 0,793 0,744 0,835 0,817

Nota 1: Os valores na diagonal séo a raiz quadrado da AVE.
Nota 2: Valores de correlagao superiores a |0,246| sao significantes a 5% e acima de |0,319]| sdo significantes a 1%.
Nota 3: Todos os constructos foram mensurados com escalas de 5 pontos (1 a 5).

Fonte: Elaborado pelos autores.

A matriz de cargas cruzadas, ilustrada pelas Tabelas 3 e 4, permite averiguar a validade convergente no nivel dos
indicadores. Ao analisd-las, observou-se que, dos 62 indicadores utilizados no modelo, 4 (quatro) apresentam
problemas de validade convergente - SR3 (-0,026), SD3 (0,618), SD5 (0,470) e VE1 (0,685) - apresentaram cargas
fatoriais inferiores a 0,7, segundo Hair et al. (2017). Os motivos deste resultado podem estar atrelados & adaptacdo
semantica realizada no questiondrio para atender as necessidades culturais da empresa em questdo e o fato de
o item SR3 ndo ser observado na populagdo investigada, tendo em vista que néo foi estatisticamente significante,
apresentando valor negativo. Utilizaram-se dois instrumentos para avaliar a validade discriminante: a matriz de cargas
cruzadas (Tabelas 3 e 4) e a matriz de correlacdes (Tabela 2). Os itens cuja validade convergente foi insatisfatéria
apresentaram cargas cruzadas altas com outros indicadores promovendo uma redugéo da validade discriminante.
Estes itens seriam potenciais candidatos & eliminacdo no modelo ajustado, porém, ao realizar uma andlise conjunta
entre a matriz de cargas cruzadas para o nivel de indicadores e a matriz de correlagdes, optou-se por priorizar a
validade de conteddo do modelo investigado, os mantendo no modelo de mensuragéo, priorizando a replicabilidade
do estudo, considerando que o instrumento que mensura o Sistema de Controle Gerencial com base nas alavancas de
controle de Simons (1995) |4 estd consolidado e futuras replicagdes poderdo apresentar melhores resultados.
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Tabela 4 - Matriz de Cargas Fatoriais representando os fatores do constructo Resiliéncia Estratégica e seus respectivos

itens de mensuracdo (varidveis)

VARIAVEIS LATENTES
DE 1 ORDEM

VE PP AO co IC

VET  Temos uma viséo ampla da organizagdo/do negécio como um todo. 0,6850 0,4790 0,4800 0,4640 0,2600

Dedicamos tempo e energia para reavaliar regularmente as metas a
VE2  serem alcancadas e explorar novas opgcdes estratégicas o que nos permite 0,7910 0,6230 0,5060 0,5070 0,4030
constantemente mudar a diregéo da organizagéo. .
vEg  Os aspectos de mudanca sdo identificados como novas oportunidades 0,9240 0,7810 0,7720 0,7540 0,5840
para a organizagdo.
Temos condi¢des e capacidade para reconhecer as vulnerabilidades e as
VE4 fraquezas do negécio para nos ajustar a nova realidade. 0,7910 0,5880 0,4640 0,5200 0,3680
O entendimento amplo da organizagéo e de sua atividade nos
VE5  permite diagnosticar, interpretar, compreender e nos anteciparmos &s 0,9110 0,7310 0,7390 0,7100 0,5100
adversidades, gos eventos e as mudancas no cendrio empresarial
ppy  lemos uma estrutura que nos permite agir de forma répida e eficaz em 0,5790 0,8500 0,5870 0,6730 0,4810

resposta a uma opé)rt n(ijicdeﬁ aos eventos inesperados
Temos uma diversida

Visao Estratégia (VE)

e de agdes competitivas dis oniveis para adotarmos
PP2  em respostas as inesperadas e oportunas mudangas que ocorrem no 0,7350 0,8600 0,6480 0,6990 0,4250

mercado.
Postura Pro-Ativa Tomamos decisées e realizamos investimentos preventivamente para
PP! PP3  garantir que possamos nos beneficiar de situagées futuras que possam 0,6940 0,9220 0,6200 0,7610 0,4590

ﬁ;rglr em nossa qrgunlzqgﬁo. X , q
rra NoB ToELE RSO proctiamare o que s contcendo om 07200 | oga00 | 07550 07920 05290
PP5 Eg\s/zc:gdo;de(;poﬁunidodes de crescimento perante as situagbes de 0,7490 0,9220 0,7410 0,8210 0,5670

Durante uma adversidade, somos capazes de identificar um problema,
AO1 aprender sobre ele, apresentar solucéo e implantar a solucgo. 0,7030 0,6200 0,8720 07190 0,6150
Aprendemos licdes do passado e garantimos que essas licdes sejam
A di AO2 ?xecufcdos no tuturo, pois evoluimos e nos,udopfqmo as novas situogées. 0,6500 0,6550 0,9050 0,7580 0,6320
prendizagem lemos estruturas organizacionais que sdo projetadas para promover
Organizacional (AO)  AO3  « aprendizagem e mudar os comportamentos com base nas novas 0,6180 0,7630 0,8860 0,7280 0,6350
informagdes e nos novos insights. L X . .
Temos praticas de gestGo e normas organizacionais que incentivam o
AO4  questionamento do que estd acontecendo de modo a exigir uma sélida 0,6700 0,6740 0,9130 0,7660 0,6200
compreenséo da realidade. _ _ _
col O processo de corréynlccgcol cthpoﬁlllhq a direcdo e as estratégias 0,6620 0,7960 0,7140 0,8990 0,5700
rganizacionais nos diversos niveis hierdrquicos. .
?err:ios uma linguagem Icomum Olé sg|o, pﬁ avras, imagens e hlstorul::s) e
predominante que implica capacidade, influéncia, competéncia, valores
co2 fundamentais consistentes e um sentido claro de diregdo em nossa 0,6580 0,7170 0,7740 0,8790 0,5230

Comunicacéo

gggnizugég. . ~ . T - . .
Organizadiondl (CO)  CO3 sistema de informagcéo ao disponibilizar informagéo com qualidade dé 0,6350 0,7500 0,7880 0,8450 0,7100

f:upone & tomada de deciséo rdpida e eficqz. . .
unciondrios possuem formagdo para utilizar o sistema, sabem quais

CO4 informagdes acessar em situagdes criticas e tém consciéncia das 0,5560 0,7090 0,6200 0,8580 0,5850
implicagées para as possiveis solucdes.
CO5  As informagdes cruciais estdo disponiveis em diferentes meios. 0,5980 0,6230 0,6230 0,7680 0,4950

IC1  Somos estimulados a ter espirito empreendedor visando & mudanca. 0,4860 0,4820 0,6560 0,6380 0,9090
1c2 Temos capacidade de utilizar o conhecimento de forma inovadora e 0,5180 0,5440 0,6480 0,6010 0,8010

grinﬁvu na solucdo de problemas. | .
omos incentivados o sermos criativos e a buscarmos oportunidades

Cri;{;\i\é?:%iéeo /(IC) IC3  para desenvolver novas habilidades, co invés de termos como foco a 0,4490 0,4880 0,6180 0,6190 0,9040
padronizagéo.

IC4  Somos recompensados por "pensar fora da caixa". 0,2930 0,3200 0,3680 0,3710 0,7260

VARIAVEIS LATENTES

DE 1° ORDEM D LD FH PE RD

Os lideres delegam responsabilidades e autoridade a sua equipe
o1 permitindo aos profissionais autonomia para tomarem decisées. 0,8960 0,7480 0,6180 0,6220 0,5210

Autonomia da
Tomodu(_lc_is)Deqséo TD2  Compartilhamos a tomada de deciséo amplamente. 0,8610 0,5380 0,4030 0,4320 0,3800

TD3  Podemos tomar decisées dificeis rapidamente. 0,7950 0,5430 0,4320 0,5480 0,5990

Caso ocorram problemas, os colaboradores possuem acesso direto a
D4 alguém com autoridade que possa tomar decisée: 0,8420 0,6380 0,5460 0,4890 0,4690

Lideres abertos as mudancas continuas nas estratégias da organizagéo e
DT Sos novos desafios; consideram a mudanca como oportunidade. 0,6670 0,9200 07910 07270 0,6000

Lideranca LD2 g?gesiores entenderln %omo lideranca o préprio exemplo. laborad 0,6510 0,8540 0,6490 0,6300 0,5240

(LD) D3 ideranca prezgI pelo bom relacionamento e incentiva os colaboradores 0,6060 0.8860 0,7890 0.7060 0,5090
quécuhrem proble; cjb|unlt<o aos tseuts ges?res. | N

D4 ideranga ‘gera feedback” constante “e desenvolve uma comunicagéo 0,7000 0,9010 0,6730 0,6210 0,5780

gberta entre o lider e sua equipe. ]
As pessoas estabelecem relacées com outras pessoas permitindo o
FH1  compartilhamento de recursos, de objetivos, de conhecimentos, de 0,5800 0,7360 0,8750 0,7230 0,4350
informagdes e de prdticas de respeito mutuo.
FH2 Cada membro da organizagéo tem a descricdo e a responsabilidade de 0,5450 0,7440 0,8890 0,8080 0,5700
assegurar a obtencdo dos interesses organizacionais.
Fator Humano (FH) Trabalhamos com  outras  pessoas independente das fronteiras
FH3 gepodamenk:is e organizaciondis. o o oicaco d 0,4020 0,6000 0,7700 0,6820 0,3470
FH4 o?ggsiszs%%so na organizacdo se sentem responsdveis pela eficdcia da 0,5250 0,7270 0,9110 0,7650 0,3930
Asessods na organizagéo buscam informagées, solicitam ajuda, admitem
FH5  que erraram e ou geraram feedbacks criticos no desenvolvimento de suas 0,5150 0,7060 0,8620 0,7190 0,4370
atividade

Possuimos aliancas  estratégicas e bom relacionamento com nossos
PE1 stakeholders para garantir recursos necessarios em apoio as iniciativas 0,5790 0,7060 0,7630 0,9090 0,5860
de mudancas.
. Asseguramos que os vinculos com vdrios stakeholders sejam mantidos,
Parceria Eficazes PE2 reforcando assim o capital social além das fronteiras da empresa. 0,6060 0,7610 0.8290 0,9490 0,6470
(PE) Entendemos como estamos conectados aos nossos stakeholders e
PE3  gerenciamos ativamente tanto essas parcerias quanto a possibilidade de 0,6050 0,6960 0,8390 0,9450 0,5690
ER]%%rciigrmr:)oquzbmo as agdes dos nossos parceiros afetam nossa
PE4 _rl‘_nnnridnan: de respo: mbem caso de adversidade ] 0,4750 0,5840 0,7000 0,8490 0,4960
emos conhecimento sobre os recursos internos e externos disponiveis ao
RDT o Grmos uma decisdo. ) 0,5750 0,5080 0,3810 0,5460 0,8790
Recursos Disponiveis RD2  Realocamos os recursos para os novos produtos e projetos. 0,4430 0,5630 0,5170 0,5890 0,9050
(RD) RD3 McntemosI rdec(tjrsos sufti)cientes para obsoaver mudc:n(;o(sjl inesperadas. J 0,5210 0,5730 0,4290 0,5350 0,9160
Temos agilidade em obter a aprovacéo de recursos adicionais para dar
RD4  onta do recado em uma sitacdo de adversidade. 0,5650 0,6000 05140 06110 0,9160

ofa 17 Todos os indicadores foram significanies a 1%. Notfa Z: A mairiz de Cargas Faforais completa estd disponivel com os aufores.
Legenda: SC - Sistema de Crencas; SR — Sistema de Restrices; SD — Uso do Sistema Diagnéstico; SI — Uso do Sistema Interativo; VE — Viséo Estratégica; PP — Postura Proativa;
AO - Aprendizagem Organizacional; CO — Comunicacdo Organizacional; IC - Inovacéo e Criatividade; TD — Autonomia na Tomada de Deciséo; LD - Lideranca; FH — Fator
Humano; PE - Parcerias Eficazes; RD - Recursos Disponiveis.
Fonte: Elaborado pelos autores
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Os indicadores VE1 (0,685); CO5 (0,768); e FH3 (0,770).
que mensuram a varidvel latente Resiliéncia Estratégica
apresentaram problemas de validade discriminante, ver
Tabela 4: Optou-se por manter estes itens no modelo de
mensuracdo, embora possuam alta cargas cruzadas com
diversos indicadores do modelo. Tal fato é justificado por
Hair et al. (2017), ao afirmarem que, embora haja uma
reducdo da validade discriminante, isto ocorre devido
a causa comum entre elas, a utilizacdo do modelo de
medicdo reflexivo dita que todos os itens reflelem a
mesma construcdo, neste caso resiliéncia estratégica, e
desta forma s@o altamente correlacionados entre si.

Ao analisar a Tabela 2, matriz de correlacées, ¢
possivel averiguar a validade discriminante na maioria
das varidveis latentes de primeira ordem, na qual se
observa que os valores da diagonal, representado pela
raiz quadrada da variéncia média extraida, é maior
do que os valores fora da diagonal (as correlagdes),
conforme asseguram Hair et al. (2017), exceto para
quatro correlacdes: (i) Sistemas de Crencas e Sistemas
de Restri¢des; (i) Sistemas Crengas e Uso do Sistema
Diagnéstico; (i) Uso do Sistema Diagnéstico e Postura
Proativa; e (iv) Sistema de Restricdo e Fator Humano.
Nos dois primeiros casos, a correlacdo foi maior que
a raiz quadrada do AVE, apontando falta de validade
discriminante entre elas. Hair et al. (2017) auxiliom a
justificar que, para o presente modelo cujas varidveis
latentes foram utilizadas como indicadores reflexivos do
mesmo constructo, isto ndo é um problema, tendo em
vista que nas duas situagdes mensuram o constructo
Sistema de Controle Gerencial. Além disso, utilizou-se
o cdleulo da correlagéo desatenuada para justificar a
decisdo de manter os itens com problemas de validade
discriminante no modelo proposto, considerando que
todos os valores das correlagdes desatenuadas ficaram
inferiores a 1. Tal fato justifica a utilizacdo do modelo de
mensuragdo original.

A confiabilidade foi testada por meio do alfa de Cronbach
e da confiabilidade composta apresentado valores de
0,631 a 0,933 e de 0,787 a 0,953, respectivamente.
Conforme evidenciado na Tabela 2, observa-se que
apenas a dimensdo Sistema de Restricdes apresentou
alfa inferior a 0,7, cuja confiabilidade composta foi de
0,787, valor este préoximo a 0,8 que, de acordo com Hair
et al. (2017), é a medida mais indicada para garantir a
consisténcia interna do modelo ao utilizar o PLS-PM.

Ao observar a Tabela 2 é possivel identificar que as quatro
dimensdes do SCG apresentaram correlagdes altas entre
si (0,636 a 0,786), justificando o seu agrupamento
como uma varidvel latente de segunda ordem. Fato
este que também é evidenciado para as dimensdes que
compdem a RE, cujos constructos de primeira ordem
apresentaram correlagdes entre 0,513 e 0,848. O
modelo de mensuracgdo das varidveis de segunda ordem
seguiu as diretrizes apontadas por Hair et al. (2017),

para a utilizacdo do SmartPLS®, em que se repetem, nas
varidveis latentes de segunda ordem, os indicadores que
compreendem as varidveis de primeira ordem. Por meio
da Tabela 5 é possivel identificar a presenca de validade
convergente, validade discriminante e confiabilidade no
nivel das varidveis latentes de segunda ordem.

Tabela 5 - Matriz de correlagées com os constructos de
segunda ordem

SCG RE
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 1 0,874
Resiliéncia Estratégica (RE) 0,874 | 0,857 I
Composite Reliability 0,928 0,982
Average Variance Extracted (AVE) 0,764 0,735

Nota 1: Os valores na diagonal séo a raiz quadrado da AVE.

Nota 2: Valores de correlagéo superiores a |0,246| sao significantes a 5% e acima

de [0,319] séo significantes a 1%.

Nota 3: Todos os constructos foram mensurados com escalas de 5 pontos (1 a 5).
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se, na Tabela 5, que as varidveis latentes de
segunda ordem apresentaram varidncia média extraida
superior a 0,735, isto é, superior a 0,5; apresentam
os valores diagonal da matriz maiores que os valores
fora da diagonal (correlagées) e a confiabilidade
composta apresenta valores superiores a 0,92, ou seja,
as varidveis latentes de segunda ordem apresentaram,
respectivamente, validade convergente, discriminante e
confiabilidade.

6.2 Andlise do Modelo Estrutural e Viés do Método

O modelo estrutural foi estimado por meio do método
dos minimos quadrados parciais (PLS-PM - Partial Least
Squares Path Modeling), utilizando o software SmartPLS
3.2.7, os valores-p foram estimados por bootstrap com
5.000 reamostragens e utilizou-se a opgdo no sign
changes. Destaca-se que todos os indicadores foram
mantidos no modelo. A escolha do método de tratamento
dos dados ocorreu devido a amostra representar
tamanho muito menor do que aquele necessdrio para a
estimacdo baseada em covaridncias, na possibilidade de
testar relagdes entre varidveis latentes sem a suposi¢do
de normalidade multivariada e na capacidade de lidar
com modelos complexos (Hair et al., 2017).

No modelo estrutural, buscou-se identificar o valor
minimo do R? detectdvel como significante, tendo como
base a classificagéo realizada por Cohen (1977, p. 413-
414): 2% como baixo, 13% como médio e 26% como
grande. Utilizou-se o software G*Power ® versdo 3.1.9.2
para estimd-lo. O resultado apresentado para o modelo
testado foi de 11,23%, ou seja, considerando o poder
estatistico de 80% e nivel de significancia de 5%, qualquer
R? superior a este valor é detectado como significante
(Faul et al., 2007). Complementando com a andlise
de sensibilidade do G*Power®, hd evidéncia de que,
para uma amostra de 64 respondentes, qualquer efeito
superior a 12,66% serd detectado como significante a
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5%, com poder estatistico de 80%.

A andlise do modelo estrutural foi executada, tendo em
vista que a estimacdo do modelo estrutural envolveu
varidveis de segunda ordem (Sistema de Controle
Gerencial e Resiliéncia Estratégica), incluséo de varidveis
de controle (direcdo em que estd alocado o respondente)
e a avaliagdo do viés do método.

O viés do método, também denominado de Measured
Latent Marker Variable (MLMV), acarreta a correlacdo
superestimada ou subestimada entre a varidvel
dependente e as independentes ao serem coletadas a
partir dos mesmos respondentes, e do mesmo estilo de
escala. De acordo com Chin et al. (2013), o viés do
método pode ser avaliado e eliminado ao incluir no
modelo uma varidvel latente formativa denominada
pelos pesquisadores de MLMV, contendo de 4 a 12 itens,
utilizando a mesma escala de mensuragéo para medir
seus elementos, porém que estes ndo contemplem o
mesmo contebdo das varidveis incluidas no modelo
de pesquisa. Na Tabela 6 s@o apresentados os oito
indicadores formativos da MLMV que foram utilizados
nesta pesquisa para mensurar o viés do método, com
respostas em escala de concordénciade 1 a 5, sendo o 1
discorda totalmente, o 5 concorda totalmente, e o 0 para
ndo sei dizer ou ndo se aplica.

Tabela 6 - Indicadores formativos da varidvel latente de
viés do método (MLMV).

INDICADORES DE MLMV
| Utilizo o sistema de controle gerencial para melhorar minha
produtividade.
Sinto-me confiante ao contribuir nas discusses sobre os
planos de minha empresa para o futuro.

REFERENCIAS

Aguiar et al., (2009).

Atualmente eu me vejo em uma fase de sucesso no trabalho.

Normalmente aceifo com calma as coisas estressantes do

trabalho

Neste momento, acho que posso atingir as metas de
trabalho que fixei para mim mesmo.

Sou ofimista sobre o que aconfecerd comigo no futuro em
meu frabalho.

A missdo da organizacdo estd alinhada com os meus
alore:

No que diz respeifo & minha carreira, quem foma as
decisées soy eu

onte: Elaborado pelos autores

Cavalcante (2013).

Chen et al. (2014).

Cordeiro e Albuquerque (2016).

6.3 Teste de hipétese

A seguir sGo apresentados os resultados do modelo
estrutural proposto: (i) para testar H,; (i) para avaliar os
efeitos da varidvel de controle; e (iii) para avaliar e eliminar
o viés do método. Observou-se que o fator de inflacdo da
varidncia denominado de Variance Inflation Index (VIF) foi
inferior a 5 para o modelo estrutural, isto aponta para uma
situacdo aceitdvel de multicolineariedade, segundo Hair
et al. (2017), embora, conforme discutido anteriormente,
na matriz de correlagdo das varidveis de primeira ordem
(Tabela 2), algumas varidveis apresentaram valores altos
em si, isto é, a colinearidade existente pode ser explicada
pela alta correlacdo tendo em vista uma causa comum.

O efeito da varidvel de controle Diretoria que representa

a participacdo do respondente em seu departamento
ndo apresentou relagdo significante com a Resiliéncia
Estratégica, mesmo havendo pessoas vinculadas d&s
diretorias que est@o envolvidas diretamente no processo
de gestéo da organizacéo e outras voltadas as atividades
operacionais.

Na Figura 2, a varidvel MLMV foi incluida no modelo para
estimar e remover o efeito do viés do método, conforme
apresentado por Chin et al. (2013), cujos resultados
apresentados sdo coeficientes estruturais padronizados
apés a remocdo do efeito do viés do método. Desta feita,
observou-se que havia uma superestimagéo do coeficiente
estrutural de 0,874, pois, apés a remogédo do efeito do viés
do método, o coeficiente estrutural passou para 0,523. O
modelo apresentado na Figura 2 evidencia o coeficiente
estrutural sem viés e estatisticamente significonfe (P
< 0,001), o qual suporta a hipétese H,. E interessante
observar que um aumento no uso do SGC estd associado
a um aumento na Resiliéncia Estratégica (R? igual a 83%).
O poder explicativo do modelo é evidenciado pelo R?
ajustado que foi de 82,1%, de acordo com a classificagdo
de Cohen (1977) representa efeito grande.

! Variavel de Contrale: |
i - Diretoria i

-0,005 (0,940)
v
. H (+ P g
Sistema de () Resiliéncia
Controle 0523 (0.000) Estratégica
Gerencial

0,433 (0,000)

Figura 2 - Modelo estrutural
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados indicam que a forma como a organizagéo
utiliza o sistema de controle gerencial, de acordo com
os tipos de uso propostos por Simons (1995), tém alto
poder explicativo da resiliéncia estratégica. De modo
geral, os resultados evidenciam que a empresa viabiliza
as alavancas por meio de uma variedade de mecanismos
de controle que séo formalizados na organizacgéo , tais
como: o cédigo de ética, as diretrizes de direcionamento
de operagdes e conduta, as politicas de gest@o de risco; nas
diretrizes estratégicas da organizacéo estdo disseminados
a misséo, os valores e a visGo da organizagdo; o
planejamento estratégico é formalizado e o orgamento
estd alinhado com o planejomento estratégico; a
empresa realiza controle orgamentdrio comparando o
previsto versus o realizado; nas reunides sé&o discutidos
os resultados passados e as agdes futuras; a organizagéo
desenvolve o monitoramento destes instrumentos nas
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diretorias investigadas e os gestores operacionais estdo
frequentemente envolvidos com o sistema de controle de
modo a prever adversidades que impecam o progresso
em direcdo as metas organizacionais.

6.4 Mapa de prioridade

O Mapa de Prioridade cruza os coeficientes estruturais ndo
padronizados com os escores fatoriais padronizados de 0
a 100 complementando os resultados apresentados pelo
bootstrapping com re-amostragem aleatéria com 5.000
repeticdes utilizando a opg@o sem mudanca de sinal com
intervalos de confianca de 95% (Hair et al., 2017), cuja
evidéncia é de que os coeficientes sdo estatisticamente
significativos. Desta feita, especificamente para a presente
pesquisa, o SCG tem efeito significativo e positivo sobre
a RE. Neste sentido, faz-se necessdrio analisar o mapa
de prioridades no nivel dos indicadores de modo a
averiguar quais indicadores do SCG apresentam maior
e menor prioridade de acdes por parte da gestdo da
organizacdo. Nota-se que cada elemento da Figura
3 expressa um indicador da varidvel independente, no
modelo representado pela varidvel latente de segunda
ordem denominada Sistema de Controle Gerencial. De
acordo com Mikuli¢ et al. (2016), os itens que estdo a
direita t&m maior importancia e aqueles que estdo mais a
esquerda t&m menor importéncia.

Na prdtica, os gestores concentram suas tomadas de
decisdo em investimentos e recursos para melhorar os
itens apresentados no Quadrante 2, tendo em vista que
os elementos deste quadrante sGo importantes e possuem
margem de crescimento maior do que aqueles alocados
no Quadrante 1. Cabe destacar que o Quadrante 3
contempla os elementos com baixa prioridade e no
Quadrante 4 encontram-se os elementos saturados,
ou seja, que apresentam alto desempenho na varidvel
dependente, porém com baixa importéncia para o seu
desenvolvimento (Mikuli¢ et al., 2016).

Figura 3 - Mapa de prioridade no nivel dos indicadores

100,000

90,000 .

o
T q Y
LR
80,0009 o,
70,000

60,000 +

50,000

RESILIENCIA

40,000
30,000
20,000
10,000

0,000

0,010 0,000 0,010 0,20 0,030 0,040 0,050 0,060 0,070 0,080 0,090

Nota 1: Apesar de a escala ser Likert de 1 a 5 pontos, o SmartPLS 3.2.7
padroniza os escores fatoriais para a faixa de 0 a 100.

Nota 2: Para maior compreenséo dos indicadores visualizar Tabela 3.
Legenda: SC - Sistema de Crencas; SD — Uso do Sistema Diagnéstico;
Sl — Uso do Sistema Interativo; SR — Sistema de Restricdes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que a maioria dos indicadores apresenta
alto nivel de importdncia para a operacionalizagéo da
resiliéncia estratégica, isto acarreta umainfluéncia elevada
na resiliéncia estratégica. Por outro lado, ndo apresentam
muita margem de melhoria, tendo em vista que estéo
bem préximos a 100%, sendo que, dos 18 indicadores
de SCG, 9 apresentaram desempenho superior & média
promovendo impacto elevado na resiliéncia estratégica.
Além disso, 11 indicadores apresentam-se com média de
importéncia elevada assumindo posi¢cdes nos Quadrantes
1 e 2, os quais demandam maior interesse do ponto de
vista prdtico da pesquisa.

7 Conclusoes

Ao confirmar a hipétese desta pesquisa, tem-se a
resiliéncia como um elemento estratégico no modelo
de negécio da empresa estudada. Os resultados dessa
pesquisa corroboram com a pesquisa Weick e Sutcliffe
(2007), pois evidenciou-se que a resiliéncia estd ancorada
nos processos organizacionais, sendo promovida em
organizacdes que possuem prdticas de gestdo permitindo
aos gestores questionarem a realidade e influencia
as rotinas a medida que fundamenta as escolhas da
organizacdo ao responder a uma adversidade (Lengnick-
Hall & Beck, 2005).

Esta pesquisa corrobora com os achados das pesquisas
de Beuren e Santos (2019), Beuren et al. (2020), Frare
et al. (2023), Alves et al. (2022) e Baird et al. (2023),
pois os resultados revelam que elevados niveis do uso do
sistema de controle gerencial aumentam a capacidade da
organizacdo para a resiliéncia estratégica. Os resultados
apontam que a organizagdo ao possuir e utilizar o sistema
de controle gerencial tem mecanismos facilitadores:
() para adaptar-se perante uma adversidade; (i)
para impulsionar as mudangas exigidas pelo contexto
organizacional e pelo ambiente competitivo; (iii) para
realizar a inovagdo estratégica (Davila & Foster, 2008);
e (iv) para promover a resiliéncia como vantagem
competitiva (Bhamra et al., 2011; Lengnick-Hall et al.,
2011; Salgado, 2013; Nascimento, 2014; Starr et al.,
2003).

Naempresa pesquisada percebeu-se o esforco de formatar
um sistema de controle gerencial amplo no sentido de: (i)
indicar valores que s@o centrais & organizagdo por um
longo periodo de tempo, (ii) possuir sistemas de controle
atuais e conectados com as demandas presentes a ponto
de inspirar os colaboradores a agirem proativamente,
(i) a buscarem novas oportunidades, (iv) a ficarem
atentos aos riscos e (v) a assegurarem o cumprimento
das metas organizacionais. Isto ocorre de modo que as
adversidades possam ser antecipadas e a organizagd@o
esteja preparada previomente para as mudancas
permitindo adaptar-se continuamente as adversidades,
tendo um efeito positivo sobre a resiliéncia estratégica
(Path Coefficient = 0,523; p < 0,000).
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Constatou-se que o controle gerencial permite a
empresa: (i) gerenciar os elementos de resiliéncia, com
destaque para a gestdo da informacdo em momentos
de crise e adversidade assegurando que as pessoas
envolvidas no processo de tomada de deciséo tenham
acesso a informacdo correta, Uil e a receba em tempo
habil (Stephenson, 2010), considerando que cada
gestor tem uma necessidade especifica de informacéao
(Nascimento, 2014); e (ii) compreender as inter-relacdes,
as inferdependéncias e as acdes dos parceiros (governo,
fornecedores, concorrentes, entre outros) impactam sua
capacidade de reposta perante uma adversidade.

Percebeu-se que a organizagéo pesquisada transforma
resiliéncia em vantagem competitiva, mesmo vivenciando
um momento de grande tensdo e desafios, a empresa
garantiu o alinhamento das estratégias estabelecidas,
manteve seu market share e a lideranca no mercado
do produto A, apresentando um crescimento superior
a 11% em comparacdo ao ano anterior. Constatou-
se que a organizag@o pesquisada vivenciou o desafio
gerencial proposto por Annarelli e Nonino (2016)
que foi transformar a resiliéncia organizacional em
vantagem competitiva & medida que atuou na gestdo
com recursos limitados, estratégia proativa e mecanismos
de controle gerencial que proporcionaram agilidade no
processo de tomada de deciséo e a efetividade didria
das operacées e dos processos. A presente empresa
pode ser definida como uma organizagdo resiliente de
acordo com os pressupostos de Starr et al. (2003) e
Salgado (2013) pois alinha eficazmente a sua estratégia,
suas operacdes, seu sistema de controle gerencial e sua
estrutura de governanga proporcionando suporte ao
processo de ftomada de decisdo e possibilitando adaptar-
se continuamente das adversidades.

Sugere-se, a realizacdo de uma pesquisa longitudinal
que investigue o momento antes e o momento apds a
adversidade, observando o papel do sistema de controle
gerencial, bem como o desenvolvimento dos elementos
de resiliéncia em cada um.
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