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Resumo 

O setor portuário brasileiro é caracterizado pela influência de diversos fatores externos que 
moldam sua gestão em busca de legitimidade, estabilidade e acesso a recursos (Meyer & 
Rowan, 1977). Diante desse contexto, o objetivo do estudo é analisar a influência das pressões 
institucionais nas finalidades do orçamento (planejamento e diálogo) e na inovação gerencial. 
Para tanto, foi realizado um survey com 101 gestores do setor portuário brasileiro. Os 
resultados sugerem que as pressões miméticas e normativas exercem influência positiva sobre 
as finalidades do orçamento, tanto no planejamento quanto no diálogo. Ademais, as 
finalidades de planejamento e de diálogo apresentam relação positiva com a inovação 
gerencial. A originalidade do estudo reside na integração, em um mesmo modelo, das 
pressões institucionais, das finalidades do orçamento e da inovação gerencial no contexto 
portuário brasileiro. Trata-se de uma abordagem ainda incipiente na literatura nacional e 
internacional sobre gestão portuária, especialmente ao considerar o orçamento não apenas 
como instrumento técnico, mas como prática de gestão permeada pelas diferentes dimensões 
das pressões institucionais. O estudo contribui para a literatura ao fornecer evidências 
empíricas sobre a atuação das pressões institucionais no contexto orçamentário e da inovação 
gerencial, particularmente em um setor ainda pouco explorado, como o portuário, além de 
fortalecer as discussões ancoradas na Teoria Institucional. No campo prático, os achados 
oferecem subsídios à gestão portuária, ao indicar que a finalidade do orçamento orientado ao 
planejamento e ao diálogo pode estar associada a práticas gerenciais mais inovadoras, em 
ambientes caracterizados por elevada competitividade, incerteza e complexidade institucional. 
As contribuições sociais deste estudo decorrem do debate sobre a competitividade do setor 
portuário e a geração de valor para clientes, trabalhadores e comunidades locais. 
 
Palavras-chave: Pressões institucionais, Orçamento, Finalidades do orçamento, Inovação, 
Isomorfismo. 
 
1 INTRODUÇÃO 

O setor portuário é de grande importância econômica para os países (Szymanowska et 
al., 2023). Com o tempo, os portos deixaram de ser meros agentes de movimentação de cargas 
para se tornarem elementos-chave na coordenação de cadeias logísticas, na integração entre 
diferentes modais de transporte e na geração de valor econômico e estratégico para as regiões 
em que estão inseridos (Nunes et al., 2024; Yoshiura et al., 2022), passando a promover 
mudanças voltadas à melhoria da competitividade das operações (Acciaro & Sys, 2020). 
Inseridos em um ambiente complexo e altamente regulado, os portos estão sujeitos à 
influência de fatores externos, particularmente aqueles decorrentes das pressões institucionais 
(Oliveira & Lavarda, 2025), as quais moldam práticas de gestão, processos decisórios e 
mecanismos de controle. 

As regulamentações governamentais relacionadas à segurança marítima impõem 
pressões coercitivas sobre as atividades portuárias, o que influencia diretamente as políticas e 
os procedimentos operacionais adotados (Oliveira & Lavarda, 2025). No contexto brasileiro, 
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destacam-se como principais órgãos reguladores a Agência Nacional de Transportes 
Aquaviários (ANTAQ) e as Autoridades Portuárias, responsáveis por supervisionar, 
normatizar e orientar o cumprimento dessas exigências (Oliveira & Lavarda, 2025). 

Os portos também enfrentam pressões miméticas, adotando práticas semelhantes às de 
portos de referência por meio do benchmarking (Ferreira et al., 2019; Oliveira & Lavarda, 
2025). As visitas técnicas, comuns em muitos portos brasileiros, funcionam como mecanismo 
de aprendizado e colaboração interportuária (Oliveira & Lavarda, 2025). As pressões 
normativas podem ser observadas por meio de normas técnicas e padrões internacionais, 
como os estabelecidos pela International Organization for Standardization (ISO), sobre as 
práticas operacionais, ambientais e de segurança (Oliveira & Lavarda, 2025). 

Há evidências na literatura de que as pressões institucionais moldam práticas em 
ambientes portuários, por exemplo, por meio da transformação digital do transporte marítimo 
(Kuo et al., 2022), da adoção de tecnologias de informação e comunicação em terminais 
portuários (Mondragon et al., 2017) e das respostas estratégicas às forças institucionais na 
implementação de práticas de sustentabilidade nas operações portuárias (Vejvar et al., 2017). 
Apesar desses estudos, ainda são limitadas as evidências sobre a atuação das pressões 
institucionais no setor portuário brasileiro. 

As pressões institucionais que conduzem ao isomorfismo moldam a forma como as 
organizações utilizam o orçamento (Luz & Lavarda, 2020), orientam a adoção de controles 
gerenciais e reforçam sua relevância por meio da imitação de pares, conformidade com 
normas e coerção exercida por profissionais do setor (Ugrin, 2009). A intensidade dessas 
pressões determina tanto a forma de utilização do orçamento quanto suas finalidades (Amans 
et al., 2015; Luz & Lavarda, 2021). Ekholm e Wallin (2011) discutem essas finalidades, 
destacando o planejamento na formulação de estratégias para o alcance de metas e o diálogo 
relacionado às ações necessárias para atingi-las. 

A finalidade atribuída ao orçamento tende a se alinhar às pressões institucionais 
(Brandau et al., 2013; Luz & Lavarda, 2021), uma vez que forças externas condicionam a 
tomada de decisões (Kuo et al., 2022). Embora estudos prévios, como os de Luz e Lavarda 
(2020; 2021), já tenham investigado essa relação, ainda são necessárias evidências empíricas 
adicionais sobre as pressões institucionais no contexto orçamentário do setor portuário 
brasileiro. 

Os portos operam em um ambiente de constantes mudanças, em que a inovação se 
tornou um requisito para competitividade (Nunes et al., 2024; Szymanowska et al., 2023) e 
sustentabilidade (Vaca-Cabrero et al., 2025). Ela não apenas responde às pressões externas, 
mas também funciona como estratégia para conquistar reconhecimento e legitimidade 
(Khosravi et al., 2023). Entre as diferentes formas de inovação, destaca-se a gerencial, que 
consiste na implementação de novas práticas, métodos, estruturas ou técnicas de gestão que 
modificam a maneira pela qual o trabalho é planejado, coordenado, monitorado e avaliado 
(Vaccaro et al., 2012). 

Evidências da literatura indicam que pressões institucionais condicionam a inovação 
gerencial (Alshumrani et al., 2022; Khosravi et al., 2023), a inovação organizacional (Santos 
et al., 2020), a inovação aberta (Jiao et al., 2022) e a inovação verde (Xu et al., 2023). Esse 
processo atua como mecanismo de legitimação das organizações frente às normas e 
expectativas do ambiente institucional (Oliveira & Lavarda, 2025). Apesar disso, ainda são 
escassos os estudos que analisam as pressões institucionais sobre a inovação gerencial no 
setor portuário brasileiro, lacuna que este estudo pretende suprir. 

A inovação também pode ser estimulada pelas finalidades do orçamento (Oliveira et 
al., 2024). Apesar de a relação entre orçamento-inovação ser marcada por divergências na 
literatura (Lopez-Valeiras et al., 2016; Oliveira et al., 2024), enquanto parte dos estudos 
associa o orçamento à rigidez (Arcari et al., 2018; Lopez-Valeiras et al., 2016), à 
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padronização e à limitação da autonomia gerencial, outros argumentam que esse instrumento 
pode atuar como habilitador, sobretudo quando orientado às finalidades do orçamento 
(Oliveira et al., 2024). Nesse debate, este artigo adota a perspectiva de que as finalidades do 
orçamento induzem a inovação gerencial. Ao enfatizar o planejamento e o diálogo, o 
orçamento deixa de operar apenas como mecanismo de controle e passa a influenciar práticas 
e estruturas de gestão (Ekholm & Wallin, 2011; Mucci et al., 2016), contribuindo para 
mudanças gerenciais compatíveis com contextos institucionais complexos. 

Diante das lacunas identificadas na literatura, este estudo tem como objetivo analisar a 
influência das pressões institucionais nas finalidades do orçamento (planejamento e diálogo) e 
na inovação gerencial. Para tanto, foi realizado um survey com 101 gestores do setor portuário 
brasileiro. A relevância da pesquisa decorre não apenas das lacunas teóricas e empíricas 
identificadas, mas também da importância do setor portuário para a economia do país. 

O estudo contribui para a literatura ao apresentar novas evidências sobre a relação 
entre pressões institucionais, finalidades do orçamento e inovação gerencial. A pesquisa 
amplia os estudos fundamentados na Teoria Institucional (DiMaggio & Powell, 1983) e 
oferece dados empíricos para o setor portuário brasileiro, ainda pouco explorado nesse tema 
(Oliveira & Lavarda, 2023; 2025). Ademais, avança na compreensão da relação orçamento-
inovação, uma vez que pesquisas anteriores têm se concentrado em outros controles 
gerenciais relacionados à inovação (Alharbi et al., 2022; Arcari et al., 2018; Lopez-Valeiras et 
al., 2016), enquanto o contexto orçamentário, incluindo suas finalidades, permanece pouco 
investigado (Oliveira et al., 2024). 

O estudo contribui para o setor portuário ao mostrar que as pressões miméticas e 
normativas estão associadas às finalidades do orçamento, indicando que os portos podem 
reforçar práticas já existentes, como acompanhar experiências de outros portos e adotar 
normas ou certificações reconhecidas. O orçamento, quando usado para planejamento e 
diálogo, favorece a inovação gerencial, sugerindo que gestores planejem metas e incentivem a 
comunicação entre equipes.  

As contribuições sociais deste estudo decorrem do debate sobre a competitividade do 
setor portuário e a geração de valor para clientes, trabalhadores e comunidades locais. Ao 
evidenciar a relação entre as finalidades do orçamento e a inovação gerencial, o estudo 
contribui para reflexões sobre a qualidade da gestão, a coordenação das atividades e a 
capacidade de adaptação das organizações portuárias, com implicações para a continuidade 
dos serviços e a eficiência na utilização de recursos. De forma complementar, alinhado às 
metas da Agenda 2030 da Organização das Nações Unidas (ONU), o estudo apoia o Objetivo 
de Desenvolvimento Sustentável 9 (Indústria, Inovação e Infraestrutura), ao reforçar a 
importância da inovação gerencial para o fortalecimento de infraestruturas portuárias mais 
competitivas e resilientes. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO E HIPÓTESES DE PESQUISA 
 
2.1 Pressões Institucionais nas Finalidades do Orçamento 

A Teoria Institucional tem sido discutida no campo das ciências sociais (Kuo et al., 
2022; Luz & Lavarda, 2020; 2021). Essa abordagem busca compreender os fenômenos 
relacionados às pressões que as organizações enfrentam no ambiente em que estão inseridas 
(Alvarenga et al., 2023) e destaca a influência de fatores externos sobre o comportamento 
estratégico das organizações (Rashid et al., 2025). Esses fatores são caracterizados como 
pressões institucionais. DiMaggio e Powell (1983) classificam essas pressões como 
coercitivas, miméticas e normativas. 

As pressões coercitivas referem-se a exigências formais e informais impostas por 
instituições governamentais, como leis, regulamentos e políticas públicas (DiMaggio & 
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Powell, 1983; Liao, 2018). As pressões miméticas, ocorrem quando uma organização, diante 
de incertezas ou objetivos ambíguos, busca reduzir a imprevisibilidade ao adotar práticas, 
processos ou estruturas de outras consideradas bem-sucedidas e socialmente legitimadas 
(DiMaggio & Powell, 1983; Liao, 2018). Parte-se do pressuposto de que concorrentes ou 
pares já encontraram soluções adequadas, levando os gestores a incorporarem essas “melhores 
práticas”, frequentemente disseminadas por grandes consultorias ou organizações. 

As pressões normativas derivam de normas sociais, da profissionalização e de valores 
compartilhados entre organizações (DiMaggio & Powell, 1983). Ao promoverem padrões 
comuns e ideias coletivas, essas pressões fortalecem expectativas sociais sobre práticas e 
características consideradas apropriadas, podendo surgir de associações presentes nas 
organizações, como sindicatos (DiMaggio & Powell, 1983; Liao, 2018; Tenggono et al., 
2024). 

As pressões institucionais direcionam as estratégias das organizações (Tenggono et al., 
2024) e determinam suas ações e estruturas organizacionais (Rashid et al., 2025), 
condicionando o uso de controles gerenciais, como o orçamento (Ugrin, 2009). A Teoria 
Institucional tem sido aplicada em pesquisas sobre as finalidades do orçamento, evidenciando 
como essas pressões orientam decisões gerenciais (Luz & Lavarda, 2020; 2021). 

Ekholm e Wallin (2011) definem duas finalidades do orçamento: a finalidade de 
planejamento, relacionada à elaboração de um plano com base nas estratégias organizacionais, 
envolvendo coordenação, alocação de recursos e definição de volumes operacionais; e a 
finalidade de diálogo, que se refere às ações posteriores ao planejamento, incluindo 
comunicação, conscientização e motivação. 

As finalidades do orçamento são moldadas por pressões institucionais, que afetam 
tanto o planejamento quanto o diálogo, em resposta às regulamentações econômicas e a um 
contexto de desenvolvimento econômico que intensifica as incertezas e exige adaptações (Luz 
& Lavarda, 2020; 2021). Com base nesse levantamento teórico e empírico, presume-se que, 
no setor portuário, as pressões coercitivas, miméticas e normativas moldam as finalidades do 
orçamento, ampliando sua função para além do aspecto técnico e orientando decisões 
gerenciais nos portos. A partir disso, formulam-se as seguintes hipóteses: 
H1: A pressão coercitiva (H1a), mimética (H1b) e normativa (H1c) exerce influência positiva 
na finalidade de planejamento. 
H2: A pressão coercitiva (H2a), mimética (H2b) e normativa (H2c) exerce influência positiva 
na finalidade de diálogo. 
 
2.2 Pressões Institucionais na Inovação Gerencial 

Mudanças organizacionais fazem parte do ciclo de vida das organizações, que buscam 
sobreviver e se adaptar ao ambiente em que estão inseridas (Luz & Lavarda, 2020; Oliveira & 
Lavarda, 2025). Tais mudanças frequentemente resultam das pressões institucionais do 
contexto em que atuam (Guerreiro et al., 2010). Segundo DiMaggio e Powell (1983), em 
resposta a essas pressões, as organizações tendem a adotar práticas e estruturas semelhantes às 
de outras em contextos similares. Esse processo, chamado isomorfismo, leva à 
homogeneização organizacional e tem servido como base teórica em estudos sobre mudanças 
organizacionais (Luz & Lavarda, 2020; 2021; Oliveira et al., 2023). 

Argumenta-se que as pressões institucionais incentivam as organizações a inovarem 
(Alshumrani et al., 2022; Khosravi et al., 2023). As pressões possibilitam que as organizações 
observem inovações bem-sucedidas implementadas por outros atores do setor e adotem 
estratégias que aumentem suas chances de êxito (Khosravi et al., 2023). Para manter a 
competitividade diante dessas forças externas, a organização deve promover melhorias, 
destacando-se, entre elas, a inovação gerencial. 
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A inovação gerencial se caracteriza pelas práticas, processos e estruturas 
implementados pelos gestores (Vaccaro et al., 2012). As práticas envolvem a criação de novas 
regras, procedimentos, tarefas e responsabilidades (Oliveira et al., 2024; Vaccaro et al., 2012). 
Os processos dizem respeito à execução do trabalho, incluindo mudanças nas rotinas e nos 
sistemas de remuneração, como critérios de recompensa que definem os resultados e 
comportamentos valorizados pela organização (Vaccaro et al., 2012). Já as estruturas 
abrangem a organização da comunicação, o alinhamento dos esforços dos membros e a 
coordenação das atividades, podendo envolver alterações na estrutura formal para facilitar o 
compartilhamento de informações (Vaccaro et al., 2012). 

Pesquisas indicam que as pressões institucionais favorecem a adoção da inovação 
(Alshumrani et al., 2022; Khosravi et al., 2023; Liao, 2018; Qi et al., 2021; Santos et al., 
2020). Liao (2018) identificou que a pressão regulatória (coercitiva) favorece a inovação 
ambiental em organizações da indústria manufatureira chinesa. Qi et al. (2021) destacaram 
que a pressão mimética estimula a inovação em gestão verde, impulsionada principalmente 
pela tendência dos gestores a imitarem práticas adotadas por seus pares. 

A pressão normativa tem sido destacada em estudos como o de Khosravi et al. (2023), 
que ressaltam as associações industriais na promoção de normas e valores compartilhados, os 
quais favorecem a adoção da inovação gerencial. De forma similar, Santos et al. (2020) e 
Alshumrani et al. (2022) destacam que recomendações de associações profissionais e redes 
especializadas contribuem para o avanço da inovação organizacional e gerencial. 

Com base no levantamento teórico e empírico, presume-se que, no setor portuário, as 
pressões coercitivas, miméticas e normativas direcionam a inovação gerencial. A inovação 
gerencial vai além de uma escolha estratégica, atendendo às expectativas institucionais que 
orientam decisões e comportamentos dos gestores portuários (Oliveira & Lavarda, 2025). A 
partir disso, formula-se a terceira hipótese: 
H3: A pressão coercitiva (H3a), mimética (H3b) e normativa (H3c) exerce influência positiva 
na inovação gerencial. 
 
2.3 Finalidades do Orçamento na Inovação Gerencial 

Em ambientes organizacionais complexos e em constante adaptação, o orçamento 
tende a assumir uma finalidade de planejamento, contribuindo para a definição de estratégias, 
a coordenação entre áreas e a alocação eficiente de recursos (Ekholm & Wallin, 2011; Luz & 
Lavarda, 2020). Simultaneamente, o orçamento pode atuar como finalidade de diálogo, ao 
favorecer a comunicação entre membros da organização, aumentar a conscientização sobre 
objetivos comuns e fortalecer a participação das equipes (Ekholm & Wallin, 2011; Mucci et 
al., 2016). Essas funções fazem com que o orçamento percorra diferentes etapas do processo 
gerencial, dificultando a delimitação precisa de suas finalidades, que frequentemente se 
sobrepõem (Mucci et al., 2016). 

As finalidades do orçamento constituem práticas de gestão que estruturam e orientam 
ações organizacionais, criando condições para a implementação de práticas e estruturas, 
favorecendo a inovação gerencial (Oliveira et al., 2024; Vaccaro et al., 2012). Essa inovação 
contribui para o aprimoramento da competitividade por meio de abordagens novas ou 
modificadas (Mol & Birkinshaw, 2009), prepara a organização para lidar com transformações 
contínuas em mercado e tecnologia (Baird et al., 2019; Hecker & Ganter, 2016; Henao-García 
& Montoya, 2023) e demonstra a capacidade de ajustar estruturas frente às mudanças no 
ambiente de negócios (Su et al., 2018). 

Evidências indicam que, no contexto orçamentário, a finalidade de controle favorece a 
inovação gerencial (Oliveira et al., 2024), sugerindo que determinados objetivos atribuídos ao 
orçamento podem apoiar práticas e estratégias inovadoras. Outros estudos mostram que o uso 
interativo de controles gerenciais estimula a inovação organizacional e de processos (Lopez-
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Valeiras et al., 2016), embora a aplicação inadequada possa tanto fomentar quanto restringir a 
inovação (Arcari et al., 2018). 

Embora esses achados não sejam diretamente equivalentes ao que se propõe testar 
neste estudo, eles oferecem suporte teórico para o argumento de que o orçamento pode 
favorecer a inovação. Nesse sentido, pressupõe-se que, no setor portuário, as finalidades do 
orçamento estejam associadas à inovação gerencial. No que se refere ao planejamento, o 
orçamento possibilita a alocação estratégica de recursos, o monitoramento de metas e a 
análise de cenários (Ekholm & Wallin, 2011), criando condições para práticas gerenciais mais 
inovadoras. Como finalidade de diálogo, o orçamento estimula a troca de informações entre 
áreas e níveis hierárquicos, promovendo alinhamento e abertura à mudança (Ekholm & 
Wallin, 2011). Diante desse contexto, formulam-se as seguintes hipóteses: 
H4: A finalidade de planejamento exerce influência positiva na inovação gerencial. 
H5: A finalidade de diálogo exerce influência positiva na inovação gerencial. 

Na Figura 1, é apresentado o modelo teórico do estudo com base nas hipóteses 
propostas. 

 
Figura 1 
Modelo teórico  

 
 
Além das hipóteses propostas, incluíram-se as variáveis de controle competição, 

incerteza de mercado e porte do porto em relação à inovação gerencial, com o intuito de 
oferecer evidências adicionais sobre a dinâmica competitiva no setor portuário. 
 
3 METODOLOGIA 

Este estudo adota uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva, voltada ao nível 
de análise organizacional, por meio da realização de um survey, com base nas percepções 
individuais de gestores do setor portuário brasileiro. A escolha desse setor se justifica por sua 
relevância para a economia nacional, além de oferecer um contexto propício à investigação 
das pressões externas, em virtude de sua natureza regulatória (ANTAQ, 2024; Oliveira & 
Lavarda, 2025). 

O público-alvo do estudo é composto por gestores atuantes no setor portuário 
brasileiro, incluindo portos públicos (portos organizados) e portos privados (terminais 
autorizados). Para a coleta de dados, foram solicitadas 1.958 conexões via LinkedIn a 
profissionais que ocupam cargos com responsabilidades gerenciais e orçamentárias. Dentre 
essas solicitações, 1.254 foram aceitas. A partir disso, foi enviado um texto no qual foram 
identificados os pesquisadores, bem como apresentados o objetivo e a importância do estudo, 
além das informações sobre os procedimentos éticos, garantindo-se a confidencialidade dos 
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dados, juntamente com o link do questionário (Google Forms). No período de agosto a 
dezembro de 2025, obteve-se um total de 101 respostas válidas. 

Neste estudo, todos os itens dos instrumentos utilizados foram derivados da literatura 
prévia e mensurados por meio de escalas do tipo Likert de cinco pontos. O instrumento 
referente às pressões institucionais coercitiva e normativa foi desenvolvido por Luz (2019), 
com base na adaptação dos estudos de DiMaggio e Powell (1983), Macahon et al. (2016) e 
Phang e Mahzan (2017). As assertivas relacionadas à pressão mimética foram extraídas dos 
estudos de Alshumrani et al. (2022), Khosravi et al. (2023) e Oliveira e Lavarda (2025). O 
instrumento é composto por um total de nove itens, sendo três para cada dimensão (coercitiva, 
mimética e normativa), avaliados em uma escala que varia de nenhuma intensidade (1) ao 
maior grau de intensidade (5). 

As finalidades do orçamento foram embasadas nos estudos de Ax e Kullven (2005) e 
Ekholm e Wallin (2011), com a adaptação e a validação para o contexto brasileiro realizadas 
por Mucci et al. (2016), as quais foram adotadas neste estudo, totalizando nove itens, sendo 
quatro referentes à finalidade de planejamento e cinco à de diálogo, mensurados em uma 
escala que varia de nada útil (1) a muito útil (5). Para mensurar a inovação gerencial, foram 
utilizados seis itens do estudo de Vaccaro et al. (2012), avaliados em uma escala de discordo 
totalmente (1) a concordo totalmente (5). 

Em relação às variáveis de controle, o nível de competição foi mensurado por meio de 
um item adaptado de Yang et al. (2009), com base no estudo de Ghoshal e Nohria (1989), 
avaliado em uma escala Likert de cinco pontos. Os participantes avaliaram, considerando o 
porto em que atuam, o nível de competição no setor, em uma escala que varia de pouca 
competição (1) a competição extremamente intensa (5). A competição entre organizações 
depende da capacidade de gerar conhecimento no mercado de forma oportuna e econômica 
(Yang et al., 2009). A análise dessa variável mostra-se relevante no contexto portuário, em 
função da crescente abertura do mercado, da entrada de novos operadores e da busca contínua 
por maior eficiência operacional, fatores que intensificam a disputa por contratos, cargas e 
serviços logísticos. 

Quanto à incerteza de mercado, foram utilizados três itens adaptados de Chu et al. 
(2018), fundamentados no estudo de Wuyts e Geyskens (2005). Esses itens foram avaliados 
em uma escala Likert de cinco pontos, variando de discordo totalmente (1) a concordo 
totalmente (5). As assertivas mensuraram a previsibilidade da demanda logística em nível 
nacional e global, bem como a previsibilidade da demanda pelos serviços do porto. 

Em relação ao porte do porto, adotou-se a classificação com base nos dados de 
movimentação divulgados pela ANTAQ (2024). Consideraram-se, para a movimentação geral 
em toneladas por ano, portos de pequeno porte (até 5 milhões de toneladas), médio porte (de 5 
a 20 milhões de toneladas) e grande porte (acima de 20 milhões de toneladas). Para a 
movimentação de contêineres, medida em TEUs por ano, os portos foram classificados como 
de pequeno porte (até 100 mil TEUs), médio porte (de 100 mil a 500 mil TEUs) e grande 
porte (acima de 500 mil TEUs). 

Antes do início da coleta de dados, os instrumentos passaram por pré-teste e foram 
aprovados pelo Comitê de Ética em Pesquisa. Inicialmente, os instrumentos que necessitaram 
de tradução do inglês para o português foram traduzidos e, em seguida, submetidos a ajustes. 
O primeiro pré-teste foi realizado com quatro doutorandos e um professor, com o intuito de 
verificar o entendimento das assertivas. Posteriormente, os instrumentos foram avaliados por 
dois profissionais do setor portuário (um analista e um coordenador), que não integraram a 
amostra. Com base nessas contribuições, os ajustes necessários foram realizados e, então, 
deu-se início à coleta de dados. Os instrumentos utilizados encontram-se disponíveis para 
consulta no Apêndice A. 
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Para a análise dos dados, inicialmente foram verificados possíveis vieses, incluindo o 
viés do método comum e o viés de não resposta. O viés do método comum foi avaliado por 
meio do teste do fator único de Harman (Podsakoff et al., 2003). O viés de não resposta foi 
analisado com base na comparação entre os primeiros e os últimos participantes (first–last) 
(Mahama & Cheng, 2013), uma vez que não é possível identificar diretamente os 
respondentes que optaram por não participar da pesquisa. Para essa análise, foi aplicado o 
teste t para amostras independentes, comparando as respostas dos 10% primeiros 
respondentes com as dos 10% últimos, adotando-se um nível de significância de 5%. Ambos 
os testes foram realizados no software SPSS. 

A análise dos dados foi conduzida por meio da Modelagem de Equações Estruturais 
por Mínimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), utilizando o software SmartPLS versão 4 
(Ringle et al., 2024). Essa técnica é amplamente utilizada em pesquisas nacionais e 
internacionais nas áreas das ciências sociais e comportamentais (Khosravi et al., 2023; Mucci 
et al., 2016; Oliveira et al., 2024; Wen et al., 2023), o que justifica sua adoção neste estudo. A 
PLS-SEM foi realizada em duas etapas: avaliação do modelo de mensuração e avaliação do 
modelo estrutural, com uso do algoritmo PLS-SEM, bootstrapping e do procedimento 
PLSpredict/CVPAT. 
 
4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
4.1 Características dos participantes e dos portos 

Conforme a Tabela 1, a maior parte dos participantes é do sexo masculino (79,2%). 
Em relação à idade, os participantes variam de 24 a 75 anos, com média de 41 anos. Quanto 
ao tempo na função, observa-se variação de 1 a 35 anos, com média de 6 anos, sendo que a 
maior parte dos respondentes possui até 5 anos nessa função. 

 
Tabela 1 
Perfil dos participantes 
Sexo Qtde % Idade Qtde % 
Feminino 21 20,8 Até 30 anos 17 16,8 
Masculino 80 79,2 De 31 a 40 anos 35 34,7 
   De 41 a 50 anos 38 37,6 
Tempo na função Qtde % Acima de 51 anos 11 10,9 
Até 5 anos 69 68,3    
De 6 a 10 anos 13 12,9 Escolaridade Qtde % 
De 11 a 20 anos 15 14,9 Graduação 17 16,8 
De 21 a 30 anos 3 3,0 Especialização 74 73,3 
Acima de 31 anos 1 0,9 Mestrado 8 7,9 
   Doutorado 2 2,0 
 

No que se refere ao nível de escolaridade, a maior parte dos gestores possui 
especialização (73,3%). As principais formações estão em Administração (27%), Engenharia 
(25%), Gestão Logística e Portuária (19%), Ciências Contábeis (6%), Tecnologia da 
Informação (5%) e Comércio Exterior (4%), entre outras. Na Tabela 2, apresentam-se as 
principais características dos portos. 
 
Tabela 2 
Características dos portos  
Gestão portuária Qtde % Localização geográfica dos 

portos Qtde % 

Privada 71 70,2 Norte 6 5,9 
Pública 25 24,8 Nordeste 10 9,9 
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Mista 5 5,0 Centro-Oeste 1 1,0 
   Sudeste 36 35,6 
   Sul 48 47,6 
Tempo operação do porto Qtde %    
Até 10 anos 21 20,8 Carga predominante  Qtde % 
De 11 a 20 anos 40 39,6 Geral 12 11,9 
De 21 a 30 anos 13 12,9 Granel sólido 39 38,6 
Acima de 31 anos 27 26,7 Granel líquido e gasoso 2 2,0 
   Conteinerizada 48 47,5 
Movimentação anual (toneladas – 2024) 
Pequeno porte Até 5 milhões de toneladas 11 10,9 
Médio porte De 5 a 20 milhões de toneladas 32 31,7 
Grande porte Acima de 20 milhões de toneladas 34 33,7 
Não se aplica 24 23,8 
    
Movimentação de contêineres (TEUs – 2024) 
Pequeno porte Até 100 mil TEUs 3 3,0 
Médio porte De 10 mil a 500 mil TEUs 9 8,9 
Grande porte Acima de 500 mil TEUs 52 51,5 
Não se aplica 37 36,6 
 

Os portos investigados, em sua maioria, pertencem ao setor privado (70,2%). Estão 
localizados principalmente nas regiões Sul e Sudeste (83,2%). O tempo de operação dos 
portos apresenta média de 30 anos, o que denota que já possuem boa experiência de mercado. 
Em relação ao perfil de carga predominante, mais de 80% correspondem ao granel sólido e à 
carga conteinerizada. Quanto à movimentação dos portos que operam por toneladas, 33,7% 
apresentam movimentação de grande porte. Já entre os portos que operam por contêineres, 
51,5% também se enquadram como de grande porte, o que indica que são portos bem 
consolidados e com expressiva movimentação. 

No que concerne ao nível de competição dos portos, observa-se que o maior nível 
relatado é o intenso (39,6%), seguido por extremamente intenso (32,7%) e moderado (25,7%). 
Os níveis baixo (2%) e muito baixo (0) são praticamente inexistentes, indicando que a 
competição no setor portuário é predominantemente alta, variando de intensa a extremamente 
intensa. Esse cenário reforça que os portos operam em um ambiente competitivo, exigindo 
constante eficiência e capacidade estratégica para manter desempenho elevado (Oliveira & 
Lavarda, 2025). 

No que se refere à percepção dos gestores sobre a incerteza de mercado, os resultados 
evidenciam um padrão consistente entre as três afirmações avaliadas. Para o primeiro item, a 
demanda da logística é imprevisível em todo o país, observou-se uma distribuição 
concentrada nos níveis intermediários e elevados da escala. As respostas indicam que 26,7% 
dos gestores posicionaram-se no nível neutro, enquanto 28,8% concordaram parcialmente e 
9,9% concordaram totalmente. Em conjunto, esses percentuais evidenciam a predominância 
de percepções alinhadas ao reconhecimento da imprevisibilidade da demanda logística em 
âmbito nacional, sugerindo que, para a maioria dos gestores, a incerteza na demanda constitui 
uma característica estrutural do setor logístico brasileiro. 

Resultados semelhantes foram identificados no item a demanda logística é 
imprevisível no mercado global. A distribuição das respostas concentrou-se nos níveis 
intermediários e elevados da escala, com 20,8% dos gestores posicionando-se no nível neutro, 
30,7% concordando parcialmente e 14,8% concordando totalmente. Esses resultados reforçam 
a percepção de que a volatilidade da demanda transcende o contexto nacional e se estende às 
dinâmicas do comércio internacional. A predominância de respostas nos níveis de 
concordância (45,5%) indica que os gestores percebem o mercado global como sensível a 
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oscilações externas, tais como variações macroeconômicas, instabilidades geopolíticas, 
problemas de transporte e flutuações no consumo (ANTAQ, 2024). 

Por fim, no item a demanda pelos serviços do porto é imprevisível, observa-se uma 
distribuição mais equilibrada das respostas ao longo da escala. Verifica-se que 27,7% dos 
respondentes posicionaram-se no nível neutro, enquanto 21,8% concordaram parcialmente e 
9,9% concordaram totalmente. Por outro lado, 14,9% discordaram totalmente da afirmativa, 
indicando que, embora haja percepção de imprevisibilidade, essa não é consensual entre os 
gestores. Ainda assim, os resultados sugerem que a incerteza na demanda por serviços 
portuários está presente na percepção de parte relevante dos respondentes, em consonância 
com a literatura que caracteriza o ambiente portuário como volátil (Oliveira & Lavarda, 
2025). 

Em conjunto, os resultados das três afirmações indicam que a incerteza de mercado é 
percebida como uma característica intrínseca da logística, seja no âmbito nacional, global ou 
diretamente na operação portuária. Tal percepção sugere que a gestão eficiente nesse setor 
exige elevada capacidade de adaptação, planejamento flexível, monitoramento constante do 
ambiente externo e mecanismos robustos de resposta a variações abruptas de demanda. 
 
4.2 Análise da PLS-SEM 

Antes de iniciar a análise utilizando PLS-SEM, conduziu-se o teste de fator único de 
Harman para identificar possíveis vieses do método comum. Os resultados indicaram que o 
primeiro fator explicava 38,43% da variância total, sugerindo a ausência desse tipo de viés na 
amostra. Realizou-se também o teste t, cujos resultados não indicaram diferenças 
estatisticamente significativas entre os grupos analisados. 

A primeira etapa da PLS-SEM corresponde à avaliação do modelo de mensuração. 
Nessa etapa, não foi necessário excluir nenhum indicador, pois as cargas externas 
apresentaram valores adequados para as análises. Na Tabela 3 (Painel A), são apresentados os 
índices de confiabilidade (Alfa de Cronbach – α; Confiabilidade Composta – CC) e de 
validade convergente (Variância Média Extraída – AVE). Todos os valores estão acima dos 
recomendados na literatura (Hair et al., 2019). 

 
Tabela 3 
Modelo de mensuração 
Painel A. Confiabilidade e Validade 
Variáveis α rho_a CC AVE 
Hair et al. (2019) >0,70 >0,70 >0,70 >0,50 
Finalidade de Diálogo 0,895  0,897  0,928  0,762  
Finalidade de Planejamento 0,878  0,879  0,916  0,733  
Inovação Gerencial 0,870  0,877  0,903  0,609  
Pressão Coercitiva 0,721  0,848  0,829  0,620  
Pressão Mimética  0,878  0,888  0,925  0,803  
Pressão Normativa  0,783  0,785  0,873  0,697  
     
Painel B. Validade Discriminante (Critério de HTMT) 
 COM  FD  FP  IG  IM  PC  PM  PN  P  
Competição (COM)           
Fin. de Diálogo (FD)  0,309          
Fin. de Planejamento (FP)  0,310  0,837         
Inovação Gerencial (IG)  0,283  0,748  0,691        
Incerteza de Mercado (IM)  0,092  0,096  0,077  0,179       
Pressão Coercitiva (PC)  0,107  0,349  0,383  0,154  0,164      
Pressão Mimética (PM)  0,194  0,648  0,588  0,567  0,063  0,493     
Pressão Normativa (PN)  0,147  0,605  0,648  0,501  0,122  0,522  0,789    
Porte do Porte (P) 0,136  0,213  0,254  0,246  0,116  0,144  0,256  0,174   
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Painel C. VIF 
 Inovação Gerencial  
Competição  1,136  
Finalidade de Diálogo  2,588  
Finalidade de Planejamento  2,621  
Incerteza de Mercado  1,077  
Pressão Coercitiva  1,281  
Pressão Mimética  2,146  
Pressão Normativa  2,043  
Porte do Porto 1,104  
 

Para a análise da validade discriminante (Tabela 3 – Painel B), utilizou-se o critério 
Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT), o qual estabelece que os índices devem 
ser inferiores a 0,85 para estarem em conformidade com a literatura (Hair et al., 2019). Os 
resultados indicam que esse critério foi atendido na pesquisa. 

Para verificar a ausência de multicolinearidade entre as variáveis, foi realizada uma 
análise de Variance Inflation Factors (VIF), cujos valores devem ser inferiores a 5, sendo 
idealmente abaixo de 3 (Hair et al., 2019). Conforme apresentado na Tabela 3 (Painel C), os 
índices obtidos estão dentro dos parâmetros recomendados. 

As análises confirmam a validade do modelo de mensuração, permitindo progredir 
para a etapa do modelo estrutural. A Tabela 4 apresenta as relações propostas e as decisões 
para cada hipótese, cujos resultados serão discutidos na Seção 4.3, dedicada à discussão dos 
achados. 

 
Tabela 4 
Resultados do modelo estrutural 
Painel A. Relação das hipóteses     
Hipóteses β t-value  p-value  Decisão 
Pressão Coercitiva -> Finalidade de Planejamento H1a 0,097 1,032 0,302 Rejeita-se 
Pressão Mimética -> Finalidade de Planejamento H1b 0,264 2,333 0,020** Aceita-se 
Pressão Normativa -> Finalidade de Planejamento H1c 0,330 3,185 0,001*** Aceita-se 
Pressão Coercitiva -> Finalidade de Diálogo H2a 0,036 0,351 0,726 Rejeita-se 
Pressão Mimética -> Finalidade de Diálogo  H2b 0,421 3,933 0,000*** Aceita-se 
Pressão Normativa -> Finalidade de Diálogo  H2c 0,220 2,075 0,038** Aceita-se 
Pressão Coercitiva -> Inovação Gerencial  H3a -0,213 2,544 0,011 Rejeita-se 
Pressão Mimética -> Inovação Gerencial  H3b 0,182 1,532 0,126 Rejeita-se 
Pressão Normativa -> Inovação Gerencial  H3c 0,010 0,105 0,916 Rejeita-se 
Finalidade de Planejamento -> Inovação Gerencial  H4 0,296 2,432 0,015** Aceita-se 
Finalidade de Diálogo -> Inovação Gerencial  H5 0,359 2,847 0,004*** Aceita-se 
      
Painel B. Testes das variáveis de controle  β t-value  p-value   
Competição -> Inovação Gerencial   0,030 0,401 0,688  
Incerteza de Mercado -> Inovação Gerencial   0,161 1,932 0,053*  
Porte -> Inovação Gerencial   0,095 1,263 0,207  
Nota: Os valores de R² foram de 0,368 para a finalidade de diálogo, 0,350 para a finalidade de planejamento e 
0,547 para a inovação gerencial. Os valores de Q² foram de 0,325, 0,300 e 0,250, respectivamente. Nível de 
significância de ***p < 0,01; **p < 0,05; *p < 0,1.  
 

O coeficiente R², que representa a capacidade explicativa do modelo, apresentou 
valores de 36,8% para a finalidade de diálogo, 35,0% para a finalidade de planejamento e 
54,7% para inovação gerencial, indicando que todos estão acima de 26%, o que corresponde a 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future 
research and practice 

www.congressousp.fipecafi.org 

um alto poder explicativo (Cohen, 1988). Ademais, o coeficiente Q², utilizado para verificar 
se os valores das variáveis endógenas são superiores a zero (Hair et al., 2019), evidenciou a 
precisão preditiva do modelo. 
 
4.2.1 Teste adicional (Mediação) 

A fim de obter evidências empíricas acerca da relação indireta das finalidades do 
orçamento com as pressões institucionais e a inovação, bem como buscar uma possível 
explicação para a ausência de significância na relação direta, foi realizado esse teste adicional 
(Tabela 5). 

 
Tabela 5 
Teste adicional 
Relação indireta β t-value p-value Mediação 
PC -> FP -> IG 0,029 0,903 0,367 - 
PC -> FD -> IG 0,013 0,314 0,754 - 
PM -> FP -> IG 0,078 1,577 0,115 - 
PM -> FD -> IG 0,151 2,606 0,009*** Total 
PN -> FP -> IG 0,098 1,922 0,055* Total 
PN -> FD -> IG 0,079 1,498 0,134 - 
Nota: Pressão Coercitiva (PC), Pressão Mimética (PM), Pressão Normativa (PN), Finalidade de Planejamento 
(FP), Finalidade de Diálogo (FD) e Inovação Gerencial (IG). Nível de significância de ***p < 0,01; **p < 0,05; 
*p < 0,1.  
 
 Pode-se observar que as pressões mimética e normativa exercem influência na 
inovação gerencial quando as finalidades de planejamento e diálogo atuam como mediadoras, 
configurando, nesse caso, uma mediação total. Tal resultado denota a importância das 
finalidades do orçamento no contexto da amostra, para que a inovação gerencial seja mais 
percebida diante das pressões institucionais. 
 
4.3 Discussão dos resultados 

Os resultados indicam que a pressão coercitiva não exerce influência significativa nem 
sobre a finalidade de planejamento (H1a) nem sobre a finalidade de diálogo (H2a). Esses 
achados contrastam com os resultados de Luz e Lavarda (2020; 2021). Isso sugere que, na 
amostra analisada, as exigências legais, regulatórias ou governamentais, embora presentes no 
contexto portuário brasileiro (Oliveira & Lavarda, 2025), não direcionam a forma como o 
orçamento é utilizado pelos gestores. Uma possível explicação reside no caráter formal e 
obrigatório dessas pressões, que tendem a induzir uma conformidade mínima, sem 
necessariamente estimular as finalidades do orçamento como instrumento gerencial ativo, 
particularmente em ambientes altamente regulados, como o setor portuário. 

A pressão mimética apresentou influência positiva e significativa tanto sobre a 
finalidade de planejamento H1b (β=0,264; p<0,05) quanto sobre a finalidade de diálogo H2b 
(β=0,421; p<0,01), sendo mais forte sobre esta última. Esse achado está em consonância com 
Luz e Lavarda (2021), ao indicar que pressões externas induzem a adoção de controles 
gerenciais. 

Isso indica que portos brasileiros da amostra buscam legitimidade ao replicar 
estratégias de comunicação e transparência de outros portos de sucesso (benchmarking), 
possivelmente visando a redução de incertezas em um mercado globalizado. A imitação de 
práticas de pares pode estimular não apenas a finalidade do orçamento para planejamento, 
mas, sobretudo, para promover comunicação, alinhamento e troca de informações, reforçando 
sua utilização de forma interativa. Esse achado está alinhado à literatura institucional, que 
sugere que, diante de ambiguidade ambiental, as organizações recorrem à imitação como 
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estratégia de redução de risco e busca por legitimidade (DiMaggio & Powell, 1983; Rashid et 
al., 2025; Tenggono et al., 2024). 

A pressão normativa também exerce influência positiva e significativa sobre ambas as 
finalidades do orçamento H1c (β=0,330; p<0,01) e H2c (β=0,220; p<0,05), com mais 
significância sobre a finalidade de planejamento. Esses resultados estão alinhados com o 
estudo de Luz e Lavarda (2020). Tais evidências sugerem que normas profissionais, 
formação, valores compartilhados e boas práticas (DiMaggio & Powell, 1983; Luz & 
Lavarda, 2020; 2021) difundidas no campo portuário contribuem para um uso mais 
estruturado do orçamento. 

A internalização de padrões profissionais favorece tanto a racionalidade do 
planejamento quanto a finalidade do orçamento como mecanismo de diálogo. Diferentemente 
da coerção, a normatividade atua por meio de processos de convencimento e socialização, o 
que pode explicar sua influência mais significativa sobre práticas gerenciais (Luz & Lavarda, 
2020; 2021). 

Os resultados mostram que nenhuma das pressões institucionais exerce influência 
positiva direta sobre a inovação gerencial (H3a, H3b e H3c). Esses achados não se alinham a 
estudos anteriores que identificam as pressões externas como fomentadoras da inovação, 
conforme observado em Liao (2018), Qi et al. (2021), Santos et al. (2020), Alshumrani et al. 
(2022) e Khosravi et al. (2023). Esse achado sugere que pressões externas, por si só, não são 
suficientes para promover a inovação gerencial no contexto portuário brasileiro analisado.  

A ausência de significância das pressões mimética e normativa sobre a inovação 
gerencial pode indicar que a adoção de práticas legitimadas não implica, necessariamente, 
inovação, mas sim a reprodução de modelos já consolidados (Oliveira & Lavarda, 2025). 
Assim, essas pressões parecem estimular conformidade e alinhamento, e não mudanças 
inovadoras.  

A finalidade de planejamento exerce influência positiva e significativa sobre a 
inovação gerencial H4 (β=0,296; p<0,05), indicando que a finalidade de planejamento, 
voltada à definição de metas, à alocação de recursos e ao acompanhamento de resultados, 
contribui para o desenvolvimento de novas práticas gerenciais. Esse achado está alinhado com 
estudos anteriores, como os de Oliveira et al. (2024), Lopez-Valeiras et al. (2016) e Arcari et 
al. (2018). Esse resultado sugere que processos formais de planejamento podem criar 
condições estruturais favoráveis à inovação, ao reduzir incertezas, melhorar a coordenação 
(Ekholm e Wallin, 2011; Mucci et al., 2016) e fornece uma base analítica para decisões 
gerenciais mais inovadoras. 

A finalidade de diálogo apresentou a maior influência positiva sobre a inovação 
gerencial H5 (β=0,359; p<0,01), reforçando a utilização do orçamento de forma interativa, em 
consonância com os estudos de Lopez-Valeiras et al. (2016) e Arcari et al. (2018). Esse 
achado indica que, quando o orçamento é utilizado para estimular comunicação, aprendizado 
e troca de informações (Ekholm & Wallin, 2011) entre diferentes níveis hierárquicos, se torna 
um elemento facilitador da inovação gerencial.  

No contexto portuário, caracterizado por múltiplos stakeholders e elevada 
complexidade operacional (Oliveira & Lavarda, 2025), o diálogo gerencial mostra-se 
relevante para a geração de novas soluções e práticas. Ao abrir canais de conversa com 
stakeholders (comunidade, operadores e órgãos ambientais), o gestor é exposto a novas 
demandas que o forçam a inovar em métodos e processos gerenciais para manter o porto 
competitivo e legítimo perante a sociedade. 

Esses achados reforçam a ideia de que as pressões institucionais, em si, promovem a 
inovação, mas a forma como os gestores internalizam essas pressões e as traduzem em 
práticas gerenciais, particularmente por meio das finalidades do orçamento. A análise dos 
resultados revela um dado interessante na amostra do setor portuário brasileiro: a inovação 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future 
research and practice 

www.congressousp.fipecafi.org 

gerencial não se configura como uma resposta direta às pressões externas, mas como um 
subproduto do amadurecimento dos processos internos de gestão.  

Os resultados referentes às variáveis de controle indicam que o nível de competição 
não exerce influência significativa sobre a inovação gerencial. Esse resultado sugere que a 
intensidade competitiva percebida pelos gestores da amostra não atua como um estímulo 
direto à inovação gerencial no setor portuário. Uma possível explicação reside nas 
características do setor, marcado por elevados níveis de regulação, barreiras à entrada e 
contratos de longo prazo, o que pode atenuar a atuação da competição de mercado como 
indutora de mudanças gerenciais. Assim, parte dos gestores portuários pode não se sentir 
pressionada a inovar gerencialmente apenas pela presença de concorrentes, uma vez que a 
competição tende a concentrar-se mais em aspectos relacionados à infraestrutura e aos preços 
do que aos métodos de gestão.  

O que corrobora Meyer e Rowan (1977), ao indicarem que tal comportamento visa 
alcançar legitimidade, estabilidade e acesso a recursos externos. Nesse sentido, os portos 
demonstraram uma busca por adequação às condições de mercado e aos modelos de negócio, 
em vez de priorizar maior competitividade. 

Por outro lado, a incerteza de mercado apresentou influência positiva e significativa 
sobre a inovação gerencial. Esse achado indica que, em ambientes caracterizados por maior 
imprevisibilidade, os gestores tendem a desenvolver ou adotar práticas gerenciais mais 
inovadoras como forma de lidar com riscos e ambiguidades. A incerteza atua, portanto, como 
um fator situacional que estimula a busca por novas soluções gerenciais, reforçando a 
necessidade de flexibilidade, adaptação e aprendizagem (Chu et al., 2018; Wuyts & 
Geyskens, 2005). 

Por fim, os resultados indicam que o porte do porto não exerce influência significativa 
sobre a inovação gerencial. Esse achado sugere que, no contexto portuário brasileiro, a adoção 
de práticas gerenciais inovadoras não está condicionada ao tamanho da organização, podendo 
ocorrer tanto em portos de maior quanto de menor porte. Tal evidência indica que a inovação 
gerencial pode estar mais associada a fatores internos de gestão e aos controles gerenciais do 
que à disponibilidade de recursos normalmente atribuída a organizações de maior porte. 

Isso dialoga diretamente com a Teoria Institucional discutida anteriormente: em 
ambientes de alta incerteza, as organizações tendem a buscar novas formas de gestão para 
garantir sua sobrevivência e legitimidade (DiMaggio & Powell, 1983; Kuo et al., 2022; 
Oliveira & Lavarda, 2025). A inovação gerencial surge, portanto, como uma estratégia de 
adaptação à volatilidade do mercado portuário global e às oscilações da economia brasileira. 

 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

À luz do objetivo de analisar a influência das pressões institucionais nas finalidades do 
orçamento (planejamento e diálogo) e na inovação gerencial, as evidências indicam que as 
pressões miméticas e normativas influenciam positivamente as finalidades do orçamento, 
enquanto as pressões coercitivas não apresentam influência significativa, tanto sobre o 
planejamento quanto sobre o diálogo. 

Observou-se que nenhuma das pressões institucionais exerce influência direta positiva 
sobre a inovação gerencial, sugerindo que a inovação não emerge como uma resposta 
imediata às pressões externas no contexto portuário brasileiro analisado. Em contrapartida, as 
finalidades do orçamento, particularmente a finalidade de diálogo, apresentam influência 
positiva e significativa sobre a inovação gerencial, indicando que o orçamento atua como um 
mecanismo intermediário por meio do qual as pressões institucionais são incorporadas às 
práticas gerenciais inovadoras. Esses resultados sugerem que a inovação gerencial ocorre de 
forma indireta, sendo condicionada ao modo como os gestores internalizam as pressões 
institucionais e as traduzem em práticas de planejamento e diálogo. 
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As implicações teóricas deste estudo concentram-se no avanço da compreensão 
integrada entre pressões institucionais, finalidades do orçamento e inovação gerencial. 
Ademais, a pesquisa responde a lacunas apontadas em estudos anteriores que assumem uma 
relação direta entre pressões institucionais e inovação (Alshumrani et al., 2022; Khosravi et 
al., 2023; Qi et al., 2021; Liao, 2018; Santos et al., 2020). Os resultados reforçam a 
perspectiva de que as finalidades do orçamento não são neutras, desempenhando funções 
distintas na dinâmica organizacional. Ao evidenciar que a finalidade de diálogo apresenta 
maior relevância sobre a inovação gerencial, o estudo contribui para a literatura de controles 
gerenciais ao destacar a relevância da finalidade interativa do orçamento em contextos 
institucionais complexos. 

Ao direcionar-se ao setor portuário brasileiro, a pesquisa amplia a aplicação da Teoria 
Institucional e da literatura de controles gerenciais para um contexto ainda pouco explorado, 
caracterizado por elevada regulação, múltiplos stakeholders e alta complexidade operacional 
(Oliveira & Lavarda, 2025). 

Como implicações gerenciais, os resultados permitem sugerir que gestores portuários 
considerem de forma mais ampla a finalidade atribuída ao orçamento, reconhecendo seu 
potencial para apoiar não apenas atividades operacionais e formais, mas também a inovação 
gerencial. Ainda que o orçamento já faça parte da rotina de gestão, sua incorporação mais 
frequentes às discussões sobre problemas operacionais, gargalos logísticos e oportunidades de 
aprimoramento pode contribuir para o desenvolvimento de práticas gerenciais mais 
inovadoras e alinhadas à complexidade do contexto portuário. 

As implicações sociais deste estudo refletem-se em melhorias na eficiência logística, 
na redução de custos operacionais e no aumento da confiabilidade dos serviços portuários, 
favorecendo as cadeias de suprimentos, o comércio exterior e o desenvolvimento regional. 
Ademais, portos que promovem a inovação gerencial tendem a operar de forma mais 
eficiente, contribuindo para o fortalecimento do desenvolvimento econômico das cidades 
portuárias. 

O estudo apresenta algumas limitações. Primeiramente, a pesquisa baseia-se em dados 
transversais, o que limita a realização de inferências causais ao longo do tempo. Em segundo 
lugar, os dados foram coletados a partir da percepção dos gestores, o que pode envolver vieses 
de resposta, embora tenham sido adotadas medidas estatísticas para mitigar esse risco. 
Outrossim, a análise concentrou-se no contexto portuário brasileiro, o que pode restringir a 
generalização dos resultados para outros setores ou países com diferentes arranjos 
institucionais. Por fim, o estudo não testou formalmente efeitos mediadores, ainda que os 
achados sugiram a existência de relações indiretas envolvendo as finalidades do orçamento. 

Com base nessas limitações, estudos futuros podem avançar no teste de modelos de 
mediação. Pesquisas longitudinais também são recomendadas, a fim de captar mudanças ao 
longo do tempo na dinâmica entre pressões institucionais, finalidades do orçamento e 
inovação. Ademais, estudos futuros podem incorporar outras variáveis, como indicadores de 
desempenho e controles informais, ampliando a compreensão dos fatores que favorecem a 
inovação gerencial. Estudos comparativos entre setores ou países também podem contribuir 
para identificar como diferentes contextos institucionais afetam essas relações. 
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Apêndice A 
Instrumentos de pesquisa 
Pressões Institucionais 
Pedimos que indique o grau de intensidade com que cada uma das situações a seguir ocorre no contexto 
do porto, considerando o ambiente organizacional em que você atua. 
Escala: nenhuma intensidade (1) a maior grau de intensidade (5) 
Pressões Coercitivas (PC) 
PC1. Atender às pressões de grupos de interesse do porto, como holdings, acionistas, entre outros. 
PC2. Relação de dependência com partes interessadas no porto, como clientes, fornecedores e prestadores de 
serviços. 
PC3. Imposição de exigências por órgãos reguladores do setor portuário, como Agência Nacional de Transportes 
Aquaviários (ANTAQ), Autoridade Portuária, Receita Federal e Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos 
Recursos Naturais Renováveis (IBAMA). 
Pressões Miméticas (PM) 
PM1. Adoção de práticas semelhantes às de outros portos que alcançaram bons resultados. 
PM2. Observação dos benefícios obtidos por portos concorrentes que investem em inovação. 
PM3. Adoção de práticas observadas em benchmarking e visitas técnicas a portos considerados referência no 
setor. 
Pressões Normativas (PN) 
PN1. Adoção de certificações e adesão a padrões internacionais, como a International Organization for 
Standardization (ISO) 9001 (gestão da qualidade) e a ISO 14001 (gestão ambiental). 
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PN2. Recomendações de associações ligadas ao setor portuário, como Associação Brasileira dos Terminais 
Portuários (ABTP), Associação Brasileira das Entidades Portuárias e Hidroviárias (ABEPH), entre outras. 
PN3. Participação dos gestores em fóruns, seminários ou congressos relacionados ao setor portuário e/ou à 
logística. 
Finalidades do Orçamento 
Pedimos que avalie o quanto cada uma das finalidades a seguir é útil para o orçamento no contexto do 
porto, considerando o ambiente organizacional em que você atua. 
Escala: nada útil (1) a muito útil (5) 
Finalidade de Planejamento (FP) 
FP1. No orçamento do porto, o planejamento está alinhado às estratégias (ex.: expansão, aumento de 
produtividade, digitalização, sustentabilidade). 
FP2. As diferentes áreas do porto (como operações, manutenção, comercial e TI) são coordenadas de forma 
integrada na etapa de planejamento do orçamento. 
FP3. Os recursos (financeiros, humanos e operacionais) são alocados no orçamento conforme as necessidades 
das unidades do porto. 
FP4. São definidos no orçamento volumes operacionais previstos, como movimentação de cargas e metas de 
comercialização de serviços logísticos do porto. 
Finalidade de Diálogo (FD) 
FD1. As responsabilidades orçamentárias são claramente atribuídas às áreas ou equipes do porto. 
FD2. Os objetivos e ideias estratégicas presentes no orçamento são comunicados entre os envolvidos do porto. 
FD3. Há consciência sobre o que é decisivo para o alcance das metas organizacionais do porto. 
FD4. Os profissionais do porto se sentem motivados a contribuir para os objetivos organizacionais, a partir dos 
recursos alocados no orçamento. 
FD5. Definição de parâmetros para sistemas de remuneração e bonificação alinhados ao desempenho logístico e 
operacional do porto. 
Inovação Gerencial (IG) 
Pedimos que indique o seu grau de concordância com as afirmações a seguir sobre a inovação gerencial no 
contexto do porto. 
Escala: discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5) 
IG1. Regras e procedimentos internos são frequentemente atualizados no porto (ex.: práticas de gestão da 
qualidade, sistemas de gestão da informação ou do conhecimento portuário). 
IG2. A estrutura de comunicação entre departamentos, bem como com operadores logísticos e outros parceiros 
externos, é regularmente reestruturada (ex.: introdução de novos métodos de relacionamento externo, alianças 
estratégicas, parcerias para desenvolvimento de serviços, e compartilhamento de informações operacionais ou 
comerciais). 
IG3. Novos sistemas de gestão (como ERP - Enterprise Resource Planning, TOS - Terminal Operating System, 
CRM - Customer Relationship Management ou similares) são regularmente implementados no porto. 
IG4. Os métodos e estruturas organizacionais adotados foram pioneiros entre os portos com atuação semelhante. 
IG5. A política de remuneração do porto foi modificada nos últimos três anos (ex.: inclusão de bônus por 
desempenho, participação nos resultados, revisão de planos de cargos e salários). 
IG6. Alterações nas tarefas e funções dos profissionais do porto são realizadas com regularidade (ex.: 
redefinição de atribuições, rotatividade planejada, integração de novas funções ligadas à digitalização ou 
sustentabilidade). 
Competição (CO) 
Pedimos que indique como você percebe o nível de competição no setor, no porto em que você atua. 
Escala: (1) competição muito a baixa a (5) competição extremamente intensa. 
Incerteza de Mercado (IM) 
Pedimos que indique o seu grau de concordância com as afirmações a seguir, que se referem à incerteza de 
mercado no contexto do porto em que você atua. 
Escala: (1) discordo totalmente a (7) concordo totalmente. 
IM1. A demanda da logística é imprevisível em todo o país. 
IM2. A demanda logística é imprevisível no mercado global. 
IM3. A demanda pelos serviços do porto é imprevisível. 
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