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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar os relacionamentos entre o Uso do Sistema de
Controle Gerencial, a Aprendizagem Organizacional ¢ a tomada de Decisdo nas empresas
brasileiras. Para isto utilizou uma amostra nao probabilistica de 91 empresas de pequeno,
médio e grande porte, atuantes em diversos setores de atividades, para as quais se enviou um
questionario estruturado com questdes fechadas, visando identificar as atitudes dos
respondentes com respeito & A.O. e o Uso do S.C.G. e, também, quais as decisdes tomadas
pelas empresas, bem como sua freqiiéncia e influéncia no desempenho. Os dados obtidos
permitem concluir que o Uso do S.C.G., tanto na dimensdo do Uso Diagndstico quanto Uso
Interativo influencia positivamente a A.O., corroborando estudos sobre o tema, outro
resultado mostrou que a Estrutura Organizacional influencia a A.O., estimulando didlogo e
busca de novos conhecimentos, enquanto que a A.O. influencia positivamente a tomada de
Decisdo, principalmente quanto a freqiiéncia das decisdes. O trabalho contribui com a
literatura ao incluir dois construtos, Estrutura Organizacional e Decisdes. Sugerem-se novas
pesquisas que possam explorar as decisdes de Aprendizagem de Circuito Simples e Duplo.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem Organizacional, Contabilidade Gerencial

1 INTRODUCAO

Num ambiente econdmico cada vez mais volatil e competitivo, em que as mudangas
ocorrem muito rapidamente, as capacidades de renovacdo e transformacdo das organizagdes
se tornam cada vez mais necessarias (LOPEZ et al, 2005), haja visto que as organizagdes
necessitam absorver informag¢des do ambiente para tomar decisdes corretas € tempestivas.
Essa capacidade de aprender continuamente e adquirir novos conhecimentos que melhorem o
desempenho (RUAS, 2006) ¢ conceituada como Aprendizagem Organizacional (A.O.) e tem
sido objeto de estudos em diversas areas do conhecimento e também por consultores e
profissionais (EASTERBY-SMITH ef al, 2001).



A A.O. ¢ uma das competéncias incluidas na teoria da Visdo Baseada em Recursos
(V.B.R.), cuja idéia principal é que as vantagens competitivas derivam ndo apenas do
posicionamento estratégico na Cadeia de Valor, mas também dos recursos especificos das
empresas. Reconhecendo a A.O. como uma competéncia importante, diversos autores da area
de gestdo do conhecimento desenvolveram estudos para entender como ela pode ser
estimulada (ARGYRIS; SCHON, 1996; LOPEZ et al, 2005; NONAKA, 2004), mas
frequentemente estes estudos ignoram o papel da Contabilidade Gerencial no processo de
estimular a A.O., mesmo sendo considerado o seu papel de modificar e alinhar o
comportamento e os processos organizacionais (EASTERBY-SMITH et al, 2001).

A Contabilidade Gerencial é operacionalizada organizacionalmente pelo Sistema de
Controle Gerencial (S.C.G.), o qual tem a fun¢do de auxiliar a tomada de decisdo dos
gestores, alinhando-as as estratégias, para que haja melhoria de desempenho (SIMONS, 2000;
GARISSON e NOREEN, 2007). Além disso, como uma rotina organizacional estabelecida
(SCAPENS, 1994), pode estimular a geragdo de novas idéias e iniciativas que contribuiram
para a gestdo nas organizagdes por meio do tradicional processo de controle (quando os
objetivos or¢ados sdo confrontados com os resultados realizados) e também quando a atengao
se volta para as incertezas estratégicas, fundamentado no debate e didlogo entre executivos e
subordinados, tornando o ambiente mais dindmico e estimulando o desenvolvimento de
competéncias organizacionais (HENRI, 2006). Simons (1995,2000) desenvolveu uma
tipologia para o Uso do SCG relacionando os dois tipos de Uso com dos dois tipos de
aprendizagem proposto por Argyris e Schon (1996), portanto a luz da literatura de
Contabilidade Gerencial o Uso do S.C.G. possui papel importante no que tange ao processo
de geragdo do conhecimento nas organizagoes.

No intuito de entender esses relacionamentos e ampliar os estudos desenvolvidos por
Henri (2006) com empresas canadenses e o de Oyadomari (2008) com empresas brasileiras,
este trabalho pretende entender o relacionamento existente entre o Uso do S.C.G. e a A.O.,
porém inova ao estudar os efeitos da Estrutura Organizacional e como conseqiiéncias as
decisdes organizacionais. Dessa forma este trabalho pretendeu responder a seguinte questao
de pesquisa: Quais sido os relacionamentos entre o Uso do Sistema de Controle Gerencial,
a A.QO. e as Decisdes nas empresas brasileiras?

O objetivo desse trabalho, de natureza descritiva e empirico-tedrica, ¢ identificar os
relacionamentos entre o Uso do S.C.G., a AO e a tomada de Decisdo nas empresas brasileiras.
Como objetivos especificos colocam-se:

1. Identificar como as empresas brasileiras utilizam o S.C.G.

2. Verificar a adogao do processo de A.O. nas empresas brasileiras.

3. Analisar como a Estrutura Organizacional influencia o desenvolvimento da A.O.
4. Identificar a influencia da A.O. nas Decisdes.

A Figura 1 mostra as varidveis e relacionamentos entre elas.

Figura 1: Modelo Teorico da Pesquisa
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Com base na literatura, espera-se que sejam confirmados os seguintes relacionamentos
entre as variaveis:

HI1. O U.D. do S.C.G. influencia positivamente a A.O.
H2. O U.L. do S.C.G. influencia positivamente a A.O.

H3. A.O. influencia positivamente as decisdes baseadas em ferramentas de
contabilidade gerencial.

H4. A Estrutura Organizacional influencia positivamente o desenvolvimento da A.O.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1  Aprendizagem Organizacional

A.O. ¢ definida como um processo dindmico de cria¢do, aquisicdo e integracdo de
conhecimentos objetivando o desenvolvimento de capacidades e recursos que contribuirdo
para o melhor desempenho organizacional (LOPEZ et al, 2005). Na maioria das vezes, ocorre
em organizagdes orientadas para aprendizagem. Pode-se dizer que uma organizagdo esta
Orientada para Aprendizagem, quando possui um ‘“conjunto de valores organizacionais que
influenciam a propensdo da empresa para criar ¢ utilizar o conhecimento” (SINKULA et al,
1997). Essa caracteristica influencia o desenvolvimento ¢ o grau em que a A.O. ocorre, visto
que a organizacao a valoriza esta suscetivel a aceitar novas visdes (SINKULA et al, 1997).

Nota-se que a teoria de A.O. estd muito vinculada a administracdo no que diz respeito
ao que pode facilitar ou dificultar o processo de mudanga, que ¢ um dos pilares que propiciam
a vantagem competitiva (LOPEZ et al, 2005). Também pode ser definida como uma busca
para manter e desenvolver competitividade, produtividade e inovagcdo em condigdes
tecnologicas e de mercados incertos (RUAS et al, 2006).

2.1.1 Tipos de Aprendizagem Organizacional

O modelo de Argyris e Schon (1996) ¢ dividido em Aprendizagem de Circuito
Simples e Aprendizagem de Circuito Duplo. A Aprendizagem de Circuito Simples ¢ uma
aprendizagem instrumental, que muda as operagdes, logo as ag¢des sdo modificadas a medida
que erros sdo detectados, buscando a melhor forma de atingir metas mantendo o desempenho
organizacional dentro de intervalo especifico de valores e normas existentes, ou seja, a
obten¢do de conhecimento a fim de resolver problemas especificos com base em premissas



existentes (ARGYRIS; SCHON, 1996; NONAKA, 2004). Na Aprendizagem de Circuito
Duplo os valores da teoria em uso da organizagao sao alterados, bem como suas estratégias e
hipdteses de aprendizagem, surgindo novas premissas, paradigmas, esquemas, modelos
mentais ou perspectivas, objetivando anular os existentes (ARGYRIS ; SCHON, 1996;
NONAKA, 2004). Esta mudanga pode surgir através da deteccdo de um problema ou de
pesquisas que buscam evita-los.

Diversos trabalhos estudaram os processos de aprendizagem. Com base nesses estudos
Lopez et al (2005) resumiu o processo de aprendizagem através da identificagdo de quatro
diferentes fases:

1. Aquisi¢ao de conhecimento, por meio de fontes internas ou externas;

2. Distribui¢ao: como o conhecimento ¢ compartilhado entre os membros da
organizagao;

3. Interpretagdo: o modo como os individuos partilham e incorporam o
conhecimento, € como o utilizam na tomada de decisio;

4. A memoria organizacional: tem o objetivo armazenar o conhecimento para o
uso futuro.

2.1.2 Estrutura Organizacional

Para que ocorra a aprendizagem ¢ necessario que a organizacdo forne¢a um contexto
apropriado para facilitar as atividades em grupos para criar € acumular o conhecimento em
nivel individual (NONAKA, 2004). Para Nonaka (2004) o processo de criagdo de
conhecimento ocorre de quatro modos: socializacdo, externalizagdo, combinacao e
internalizacdo. Resumidamente estes podem ser explicados através da interacdo do
conhecimento tacito com o conhecimento explicito:

a) Socializacdo: conhecimento tacito em conhecimento tacito, ou seja,
compartilhamento de experiéncias;

b) Externalizacido: conhecimento tacito em conhecimento explicito;

c) Combinacio: conhecimento explicito em conhecimento explicito. E a

sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento;
d) Incorporagao: conhecimento explicito para conhecimento tacito

A Estrutura Organizacional propicia o desenvolvimento da AO quando favorece o
compartilhamento do conhecimento tacito, formando um modelo mental compartilhado com
novos conceitos incorporados a organizacdo, tornando-se algo concreto que, por fim, ¢
difundido a toda organizacao e atualizado sempre que necessario (NONAKA, 2004).

A esséncia da estratégia para criagdo do conhecimento organizacional concentra-se na
capacidade da entidade em adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Uma empresa
criadora de conhecimento precisa fornecer uma Estrutura Organizacional que promova a
Aprendizagem. Segundo Nonaka (2004), uma organizagao de negocios deve ter uma estrutura
ndo-hierdrquica e auto organizada funcionando em conjunto com sua estrutura hierdrquica
formal. Pois, esta estrutura implementa, explora e acumula com eficiéncia o novo
conhecimento através da internalizagdo e combinagdo, e ¢ indispensavel para a geracdo do
novo conhecimento através da socializacdo e externalizagdo (NONAKA, 2004).

Diante do exposto, fundamenta-se a Hipotese 4: A Estrutura Organizacional
influencia o desenvolvimento da A.O..



2.2 Sistema de Controle Gerencial — S.C.G.

A Contabilidade Gerencial ¢ operacionalizada nas organizagdes pelo S.C.G. que ¢
formado por sistemas e processos formais integrados, que utilizam informacdes para manter
ou modificar os padrdes organizacionais. Seu objetivo ¢ gerar informagdes para a tomada de
decisdo, planejamento e avaliagdo nas organizacdes (SIMONS, 2000; WIDENER, 1997). O
S.C.G. tem um papel de indutor ao comportamento, especialmente dos gestores, sendo
também um sistema de informagdes para a tomada de decisdes, tais como melhor alocacao de
recursos, melhoria de processos, produtos, clientes e fornecedores, busca de oportunidades,
mudangas nos padrdes das atividades organizacionais, entre outras decisdes organizacionais
(SIMONS, 2000; HORNGREN et al 2004).

Este trabalho terd como foco a Dimensdo do Uso do S.C.G. desenvolvida por Simons
(1995,2000) e reconhecida por Ferreira e Otley (2004) como sendo uma tipologia mais
apropriada para a essa dimensdo. O estudo foca no Uso Diagnostico e Uso Interativo, visando
explicar seu relacionamento com a A.O. e a tomada de Decisdo. O relacionamento entre A.O.
e Uso Diagnostico foi explicitamente estudado por Widener (2007), Henri (2006), Oyadomari
(2008) e Aguiar, Pace e Frezatti (2009).

2.2.1 Uso Diagnostico do Sistema de Controle Gerencial

O U.D. ¢ a forma mais tradicional do S.C.G., cujo foco estd no monitoramento das
atividades, visando corrigir pequenos desvios e ajustando os processos de forma que os
objetivos previamente estabelecidos pela alta direcdo sejam alcancados (HENRI, 2006). O
Uso Diagndstico ¢ um fator critico para o sucesso da empresa, pois tem um importante papel
em restringir o comportamento dos colaboradores e em comunicar e implementar a estratégia,
especialmente em organizagdes mais complexas, motivando os colaboradores a melhorar seu
desempenho (WIDENER, 2007). O papel do S.C.G. em seu U.D. ¢ identificar e analisar as
variagoes de desempenho, avaliar se os objetivos estdo sendo atingidos e fornecer feedbacks
para melhorar o desempenho (SIMONS, 2000).

Segundo Henri (2006), o U.D. se torna uma forga negativa, por concentrar a atengdo
nos erros € variacdes negativas e por ajustar os processos para corrigir os desvios em relacao
as metas, inibindo a criatividade e inovagdo, assegurando conformidade e garantindo o
necessario para que os objetivos estratégicos sejam alcangados, ndo contribuindo para o
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Porém, esses resultados de Henri (2006)
ndo foram confirmados no estudo de Widener (2007) que evidencia que o Sistema de
Controle Diagnostico influencia positivamente a A.O.. Na realidade, o trabalho demonstrou
que o U.L. do S.C.G. depende do Sistema Diagnostico de controle para o desenvolvimento da
A.O. (WIDENER, 2007).

Por gerar mudangas incrementais, corre¢do de pequenos desvios ou pequenos ajustes,
o U.D. do S.C.G. esta relacionado a abordagem de Aprendizagem de Circuito Simples, sendo
que através dessas medidas as organiza¢des experimentam novos processos, estimulando a
A.O. (SIMONS, 2000; ARGYRIS ; SCHON, 1996)

Diante do exposto, fundamenta-se a Hipdtese 1: O U.D. do S.C.G. influencia
positivamente a A.O..



2.2.2 Uso Interativo do Sistema de Controle Gerencial

O U.L do S.C.G. representa “um sistema de informacao formal que os gerentes usam
para envolver os demais colaboradores nas atividades e decisdes.” (SIMONS, 2000: 216). O
U.L auxilia no desenvolvimento de novas idéias (HENRI, 2006), pois os gestores utilizam o
S.C.G. de forma interativa para criar pressdes internas, estimulando a busca de oportunidades
e o desenvolvimento de estratégias emergentes (SIMONS, 1995).

O U.L estd ligado aos requisitos para o desenvolvimento de competéncias,
especialmente A.O., visto que estas surgem em ambientes complexos que passam por
transformagodes. Outro ponto de atuacdo do U.L. do S.C.G. é em ambientes competitivos, com
a presenca de incertezas estratégicas, fornecendo ferramentas que permitem analisar o
ambiente e tragar novas formas de atuacdo (BISBE; OTLEY, 2004). O U.L se enquadra na
abordagem de Aprendizagem de Circuito Duplo, pois foca na formulagdo de novos planos de
acdo e altera valores fundamentais (SIMONS, 2000; ARGYRIS; SCHON, 1996). Além disso,
o UL tem como objetivo tornar explicito o conhecimento tacito (VAIVIO, 2004 apud
HARLEZ; RONGE, 2009) o que ¢ fundamental para o desenvolvimento da A.O. (NONAKA,
2004).

Assim, fundamenta-se a Hipotese 2: O U.L. do S.C.G. influencia positivamente a
A.O..

2.3 Decisoes

A informacdo gerada pela contabilidade gerencial ¢ uma das principais fontes para a
tomada de decisdo e controle nas organizagdes. Pois, auxilia os administradores a identificar,
mensurar, relatar e analisar as informagdes sobre os eventos econdmicos da organizacao
(ATKINSON, 2008, p.36). Toda organizacdo, independente do seu porte, possui
administradores, e estes devem ser responsaveis pela elaboracao de planos, pela organizacao
de recursos, pela diregdo de pessoas e pelo controle das operagdes (GARRISON e NOREEN,
2007).

O S. C. G. quando utilizado de forma diagnéstica gera decisdes mais corriqueiras,
pequenas alteragdes relacionadas a Aprendizagem de Circuito Simples. Porém, no U.L essas
decisdes sdo mais drésticas, grandes alteragdes na atuacdo da organizagdo, decorrentes da
Aprendizagem de Circuito Duplo (ARGYRIS; SCHON, 1996). Além disso, o U.IL exerce uma
influéncia positiva no comportamento dos gestores, que toma melhores decisdes e cumpre as
metas organizacionais (HARLEZ; RONGE, 2009).

Diante disto, fundamenta-se a Hipotese 3: A A.Q. esta correlacionada a tomada de
decisio.

Existem diversas tipologias de tomada de decisdo tatica, estratégica, financeira,
operacional, dentre outras (HATCH, 1997). Como se trata de um estudo da area de
Contabilidade Gerencial, optou-se em ndo se enquadrar em nenhuma dessas tipologias
propostas, mas, exploratoriamente, validar do ponto de vista empirico as diversas decisoes
encontradas na literatura.

O quadro a seguir foi elaborado com base nos livros textos de Contabilidade Gerencial
e Finangas (GARRISON e NOREEN, 2007; ATKINSON et al, 2008; DAMODARAN, 2002;
SAKURAI, 1997) e trata das principais decisdes que as empresas se confrontam e
relacionando-as com as ferramentas gerenciais: Ele esta sendo apresentado em fungdo da
amarracao com as perguntas do questionario desenvolvido.



Quadro 3: Decisoes e Ferramentas de Contabilidade Gerencial.

Custo, Volume e Lucro (CVL)

pregos de produtos; volume ou nivel de atividade;
custos varidveis unitarios; custos fixos totais.

Ferramentas Defini¢iio/ Objetivo Decisio
Produtos/ servigos a serem
oferecidos;
Entender as relagdes entre custo, volume e Politica d .
Relagao entre | lucro, concentrando a aten¢do nas interagdes de olitica de pregos;

Estratégia de marketing a ser

adotada;
Estrutura basica de custos.
Eliminar ou dar continuidade a
produtos, servigos ou Unidades de
Custeio baseado em Tem como foco como a andlise de | Negocio
atividades (ABC de activity- | atividades e como estas influenciam os resultados de
based costing) produtos e segmentos. Estratégias que devem ser

empregadas para melhorar a rentabilidade
dos produtos geradores de prejuizos.

Operacionalizado pela divisdo entre o
lucro operacional liquido e o valor médio dos ativos

Investir ativos

operacionais;

menos €m

proprio.

Retorno sobre liquid L s incl " Identificagdo dos vetores de
Tnvestimento (ROT) }qug;)'s doperamortlals, o0s quatl)s inc utem ativo | qesempento, permitindo planejar
;mo “Za 0, contas a receber,  estoques - €| uumentar as vendas, diminuir as despesas
ornecedores. operacionais € o0s ativos operacionais
menores.
. Utiliza o ROIL, mas considera a questdo do Analise da Viabilidade de
Lucro residual . . . . . .
(EVA) custo de capital proprio e modifica a forma de|Projetos e iniciando os que sejam
visualizar o desempenho organizacional. rentaveis para a empresa como um todo;
Valor remanescente das receitas de venda Analise de linha de produtos,
Margem de | apds a dedugdo de despesas variaveis. Este valor | fixagdo de precos, uso de recursos
Contribui¢ao contribui para a cobertura de despesas fixas e para a | escassos, e decisdes entre comprar e
geracdo de lucro no periodo. produzir.
Investimento.
Tem como objetivo coordenar os esforgos N
L . Alocagdo de recursos em
da organizagdo no desenvolvimento de um plano ; N
Orgamento > . segmentos especificos da organizagio.
operacional de curto e longo prazo, o qual sera base
para avaliagdo de desempenho. Desenvolver  estratégia  de
longo prazo e planos de curto prazo.
Opgdo que a empresa tem em termos de divid Olfterd' 'rgcursos através  de
. instrumentos de financiamento, através da opgdo | €AV amento (divida).
Estrutura de Capital entre a utilizagdo de capitais de terceiros e capital
¢ p P Obter recursos através da

emissao de agdes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho pode ser caracterizado como descritivo e empirico-teorico, pois pretende
testar empiricamente o modelo tedrico Levers of Controls de Simons (1995), em sua
Dimensao do U.D. e U.I. do S. C. G. ¢ a teoria da V.B.R., apenas em parte, através da A.O.,
visando descrever sistematicamente um fendomeno, de forma detalhada e objetiva, verificando
as hipoteses e evidenciando o relacionamento entre as variaveis (RICHARDSON ef al, 2007).

Como técnica para coleta dos dados foi feito um levantamento (survey) através de um
questionario, contendo 36 questdes fechadas com Escala Likert de 1 a 7. O Bloco I buscou
compreender se a organizacdo ¢ orientada para aprendizagem e se sua Estrutura
Organizacional favorece a AO. O Bloco II visou identificar a presenga do U.D. ou U.L. O
Bloco III buscou identificar as freqiiéncia das principais decisdes tomadas pelas empresas e
qual a influéncia destas no desempenho. O ultimo Bloco abordou questdes sobre os



respondentes e as empresas que estes representam. O questionario foi revisado por dois
pesquisadores com experiéncia em levantamentos.

A amostra utilizada é ndo probabilistica e extraida das revistas Valor Grandes Grupos,
edicao 2008, Valor 1.000 Maiores Empresas, edi¢ao 2007, além de um cadastro proprio
utilizado em pesquisas anteriores. Inicialmente foram contatadas 112 empresas incluidas na
revista Valor Grandes Grupos. O acesso ao questionario foi disponibilizado por meio
eletronico através de uma pagina desenvolvida para esse fim. As empresas foram contatadas
via correio eletronico na forma de convite com um /ink para os que concordassem em
respondé-lo. Apods sete dias foram convidados novamente, face ao pequeno numero de
respondentes foram contatadas outras 531 empresas, que constavam na amostra extraida da
Valor 1.000 Maiores Empresas ¢ em um cadastro de empresas usado em pesquisas anteriores,
totalizando 643 empresas contatadas. Os questiondrios foram enviados de setembro a
novembro, sendo que a finalizagao ocorreu em 18 de novembro de 2009, 91 questionarios
foram recebidos e considerados validos.

A distribuicdo das empresas por setores de atividade e porte obteve uma grande
diversificacdo. Os respondentes representam 22 setores diferentes, entre eles: agro-negocio,
alimentos, automotivo, instituigdes financeiras e outros. Além disso, 44 empresas informaram
uma Receita Liquida superior a 100 milhdes, sendo que 25 superaram 500 milhdes e até¢ 10
milhdes. 66 respondentes sao da area de controladoria e finangas. Quanto ao perfil hierarquico
64 respondentes ocupavam cargo superior a supervisor, 48 respondentes sdo gerentes.

A partir das questdes buscou-se medir a correlagdo entre as variaveis ou construtos,
que s3o a base para a formagdo de relagdes causais, e pode ser definido em termos teéricos
mas ndo pode ser diretamente medido, sem que haja mais indicadores (HAIR et al., 2005). A
definicdo dos construtos baseou-se em outros trabalhos sobre o tema. Os quadros que se
seguem mostram o referencial tedrico das questdes e construtos e a identificacdo das
variaveis.

Bloco I: questdes utilizadas em pesquisas anteriores sobre AO ou elaboradas com base
na revisdo tedrica sobre o tema. As varidveis sdo: Aprendizagem Organizacional — AO,
Orientagdo para Aprendizagem — OA e Estrutura Organizacional - EO.

Quadro 4: Aprendizagem Organizacional

BLOCO I - Aprendi Or izacional Referencial Teoérico Variaveis

Capacidade de aprender ¢ vista como fundamental para o sucesso da

1 organizagao Henri (2006) OA'1l
Gastos com treinamento sido considerados como investimentos

2 necessarios para manter a competitividade da organizagao. Henri (2006) OA 2
Novos conhecimentos adquiridos sdo utilizados para mudanga de

3 processos organizacionais. Baseado em Nonaka (2004) AO 1
O conhecimento adquirido com novas situagdes ¢ compartilhado Utilizado por Oyadomari (2008) baseado

4 entre os gestores e alta diregao. em Slater e Narver (1995) e Grant (2008) AO 2
Os gestores trocam informagdes de forma nao rotineira, isto ¢, fora

5 das reunides de avalia¢do de desempenho. Baseado em Nonaka (2004) AO3
Frequentemente ocorreram quebras de alguns paradigmas até entio

6 vigentes na empresa. Baseado em Nonaka (2004) AO 4

Baseado em Lopez et al (2005) e Argyris e

7 Os resultados das reunides sdo registrados/armazenados. Schon (1996) AOS5
Na tomada de decisao frequentemente se recorrem a experiéncias Baseado em Lopez et al (2005) e Argyris e

8 anteriores. Schon (1996) AO 6

9 Ha um clima favoravel a troca de idéias mesmo que divergentes. Baseado em Nonaka (2004) OA3

Novas idéias e abordagens de trabalho sdo continuamente
10  experimentadas Baseado em Nonaka (2004) AO7

Nesse Bloco foram incluidas duas questdes para mensurar Estrutura Organizacional



EO1
Visdes divergentes sobre determinadas situagdes sdo

discutidas entre gestores e a alta direcao. Bascado em Nonaka (2004)

A organizagdo incentiva os seus funcionarios a EO2

participarem de networks para compartilhamento de
informagao sobre o setor de atuag@o.

[Lopez et al(2005)

No Bloco II as variaveis a serem mensuradas foram Uso Diagnostico e Uso Interativo
e utilizaram-se as questdes formuladas por Oyadomari (2008), mas por questdo de espago nao
foram apresentadas neste artigo.

No Bloco III: As decisdes incluidas no questionario foram baseadas no quadro
apresentado contendo principais decisdes que as empresas se confrontam relacionando-as com
as ferramentas gerenciais fornecidas pelo S.C.G.. Também foram incluidas outras decisdes
mencionadas na literatura sobre o assunto. As questdes desse Bloco visam identificar com que
freqiiéncia os respondentes tomam certas decisdes € qual o impacto dessas no resultado. A
variavel Decisao — DE foi operacionalizada pela média aritmética das variaveis Freqiliéncia da

Decisao (— DF e Influéncia da Decisdao no Desempenho — DI (1. nenhuma a 7. extrema).

Quadro 6: Tomada de Decisao

BLOCO III - Decisdes Referencial Teérico Variaveis
Baseado em GARRISON et
Alteragdes na forma de precificagio. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 1
Baseado em GARRISON et
Alteragdes no mix de produtos. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 2
Baseado em GARRISON et
Alteragdes na Estrutura de Custos (fixos e variaveis). al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 3
Alteragdes na forma de analisar as variagdes entre Baseado em GARRISON et
or¢camento e realizado. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 4
Baseado em GARRISON et
Alteragdes de processos. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE S
Alteragdes no ciclo operacional — financeiro (prazos de Baseado em GARRISON et
recebimento, estocagem e pagamento) al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 6
Alteragdes na forma de comercializar os produtos e Baseado em GARRISON et
Servigos. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 7
Baseado em GARRISON et
Alteragdes nas estratégias entdo executadas. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 8
Baseado em GARRISON et
Alterag@o nos critérios de remuneracdo variavel. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 9
Alteragdes na estrutura de capital (relagdo dividas Baseado em
bancarias e Patrimonio Liquido) DAMODARAN (2002) DE 10
Decisdo de langamento/ encerramento de produtos ou Baseado em GARRISON et
divisdes. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 11
Baseado em GARRISON et
Alterag@o na forma de medi¢do de desempenho. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 12
Baseado em GARRISON et
Decisdo de terceirizagdo ou de internalizagao. al (2007); ATKINSON et al (2008) DE 13




4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos dados foi realizada por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais,
técnica estatistica que mensura o relacionamento entre variaveis independentes e dependentes,
examinando uma série de relacdes de dependéncia simultaneamente, permitindo determinar
quais variaveis independentes impactam sobre cada variavel dependente (HAIR et al., 2005).

A anédlise foi feita por meio do software SmartPLS 2.0 M3. Os passos para a Analise
dos dados foram:

1. Avaliacdo do modelo de mensuracdo por meio das seguintes etapas:

o Avaliagao da correlagdo de cada indicador com seus respectivos construtos ou
variaveis latentes. O ideal ¢ que essa correlagdo seja superior a 0,7.

o Anadlise da confiabilidade composta de cada construto, cujo indice deve ser
superior ou igual a 0,7. Sendo que todos os construtos tiveram valor superior a 0,8.

o Analise do Alpha de Cronbach, medida de confiabilidade que pode ser
utilizada quando em um conjunto de dois ou mais indicadores de construto, os quais tém a
funcdo de avaliar se o indicador mensura adequadamente o construto, sendo que os valores
mais altos indicam maior confiabilidade (HAIR et al. 2005). Nesse estudo os valores foram
superiores a 0,7.

o Verificagdo da Variancia Média Explicada (VME) que deveria ser superior a
50%. A Variancia Média Explicada ¢ uma medida de validade convergente e reflete a quantia
geral de variancia nos indicadores explicada pelo construto latente.

o Validade Discriminante, cujo teste ¢ operacionalizado pela Raiz Quadrada da
VME, a qual ndo pode ser menor que as correlacdes entre os construtos. O objetivo da
validade discriminante ¢ determinar se os indicadores tém uma relacdo mais forte com suas
respectivas variaveis latentes do que com qualquer outra variavel latente presente no modelo.

2. Validacao do Modelo Estrutural:

o Verificag¢ao dos valores de R?, que significa a porcentagem de variancia de uma
variavel latente que ¢ explicada por outras varidveis latente, ou seja, quanto maior for o R?
maior a correlacao entre as variaveis.

o Testar a hipdtese de que os coeficientes da regressao sejam iguais a zero por
meio do Teste ¢ de Student. Para um nivel de significancia de 0,05 o valor t ¢ de
aproximadamente 1,98. O procedimento adotado para o calculo foi a técnica bootstrapping,
utilizando 1.000 reamostragens com individual changes.

. Realizagdo do Teste GoF, medida de adequacdo do modelo proposta por
Tenenhaus et al. (2005), cujo valor minimo deve ser acima de 0,50, pois € o ponto de corte da
validade convergente (BIDO, 2008 apud OY ADOMARI, 2008). O resultado do Teste GoF foi
0,58.

4.1 Analise e Discussdo dos Resultados

Na Figura 2 podem ser visualizados os relacionamentos testados entre os construtos
(esfera) e também os indicadores (retangulos) que refletem cada construto. O nimero dentro
da esfera representa o R2 e o valor ao lado das setas que ligam os construtos representa o



coeficiente da equagdo. No capitulo 3 foram mostradas cada questdo e suas respectivas
codificagoes.

Figura 2. PLS Relacionamento estatistico entre as variaveis.

=2 | o 00 | l o
926 0858 DE11
0,921
563 H30 oges
Q822 08 DE13
0581 ass
0,398
e o =5
0,91 729
ﬂ
- O INTERAT RENDIORG by san
0o i m 0N 76
[#oe 4. o7
i o | =]/ %"
0,503
[ so7 | figte
= [ o |
OAZ DES
ons [Fesr)

A tabela 1 apresenta os resultados do modelo de Mensuragao.

Tabela 1 — Resultados do Smart PLS

o
APREND ORG 0,63 0,94 0,83 0,93
DECISOES 0,47 0,92 0,22 0,91
ESTRUT ORGAN 0,78 0,87 0,71
USO DIAGN 0,68 0,89 0,82
USO INTERAT 0,80 0,97 0,96

Somente a Varidvel Latente Decisdes ndo obteve um valor de VME minimo que ¢ de
0,5, mas optou-se em considera-la em funcdo de ser um estudo ainda embrionario na
operacionalizacdo desse construto e o valor ndo esta tdo distante do recomendavel que € 0,5.

Na Tabela 2 podem ser visualizadas as correlagcdes entre as varidveis € a Raiz
Quadrada da VME.

Tabela 2. Matriz de Correlagdes e Raiz Quadrada da VME



ESTRUT USO

APREND ORG DECISOES ORGAN USO DIAGN INTERAT
APREND ORG 0,80
DECISOES 0,47 0,68
ESTRUT ORGAN 0,85 0,48 0,88
USO DIAGN 0,77 0,43 0,65 0,83
USO INTERAT 0,88 0,47 0,83 0,81 0,90

Os valores em negrito tratam-se da raiz quadrada da VME.

Os resultados mostram que ha um alto grau de correlagdes positivas entre as variaveis,
e que somente a Aprendizagem Organizacional teve a raiz quadrada da VME inferior as
correlagdes, mas foi feito um teste observando os cross-loadings onde cada indicador deve ter
a carga maior em seu respectivo construto do que em outro ( HARTMANN e SLAPNICAR,
2009), o que aconteceu neste trabalho.

Na Tabela 3 podem ser visualizados os coeficientes dos relacionamentos estruturais
bem como o teste T.

Tabela 3 Teste t de Student (Técnica Bootstrapping)

Hipotese
Standard Standard T Statistics
Original Sample Deviation Error (|O/STERR
Relacionamentos Sample (O) Mean (M) (STDEV) (STERR) )
H1 UsSoO DIAGN >
APREND ORG 0,19 0,20 0,09 0,09 2,17 *
H2 USO INTERAT ->
APREND ORG 0,40 0,39 0,12 0,12 3,42 %
H3 APREND ORG ->
DECISOES 0,47 0,50 0,09 0,09 5,24*
H4 ESTRUT ORGAN ->
APREND ORG 0,39 0,39 0,10 0,10 3,99 *

* estatisticamente significantes ao nivel de 5%

Portanto, todas as hipdteses foram validades com os coeficientes positivos e com o
teste T acima do minimo necessario, que era 1, 98.

A Hipotese H1 que afirmava haver relacionamento positivo entre Uso Diagndstico e
Aprendizagem Organizacional foi validada, este estudo corrobora os estudos de Widener
(2007), porém, divergem dos resultados de Henri (2006), onde foram apontados
relacionamentos negativos entre esses construtos. Nao ¢ possivel afirmar que o U.L. depende
do U.D. para o desenvolvimento da A.O. consoante as afirmagdes de Widener (2007), mas a
alta correlacdo entre Uso Diagnostico e Uso Interativo, mostra que eles tem relacionamento
positivo. Esse fato salienta a importancia do U.D. para a adequada gestio de uma
organizagdo, sendo que a utilizagdo de processos de controle diagnostico, tais como as
comparagdes entre os resultados atuais e os resultados planejados, ndo desestimula o
desenvolvimento da competéncia Aprendizagem Organizacional (OYADOMARI, 2008).

Quanto a Hipdtese H2 que afirmava haver relacionamento positivo entre Uso
Interativo e Aprendizagem Organizacional, o estudo validou essa Hipodtese, e estd coerente



com os resultados de Henri (2006) e com as afirmagdes de Simons (1995, 2000), para quem o
Uso Interativo influencia as decisdes. O que ¢ interessante é que o coeficiente do Uso
Interativo ¢ bastante superior ao coeficiente do Uso Diagndstico, indicando que o Uso
Interativo tem maior influéncia na Aprendizagem Organizacional.

A Hipdtese H3 também foi validada, com os resultados sugerindo que Aprendizagem
Organizacional influencia a tomada de decisdes. Nao se analisou a qualidade da tomada de
decisoes, mas este construto foi operacionalizado pela média de questdes que avaliaram a
Freqiiéncia e Influéncia no Desempenho. Relacionando Usos diretamente com Decisdes, em
suas dimensdes Intensidade e Freqiiéncia, mostra que o Uso Interativo possui um maior
relacionamento positivo com a Freqiiéncia das decisoes.

Por fim a Hipotese H4 que afirmava haver relacionamento positivo entre Estrutura
Organizacional e Aprendizagem Organizacional também foi validada. A restri¢do a ser feita ¢
que esse construto foi mensurado com apenas dois indicadores, embora com cargas fatoriais
elevadas. As duas questdes utilizadas para medir esse construto buscavam evidenciar se a
empresa possui uma estrutura que permite e incentiva didlogo (NONAKA, 2004), adotando
medidas que incentivem o compartilhamento de informacdes e discussdes sobre visdes
divergentes. Na amostra analisada, a maioria dos respondentes pode ser classificada como
flexivel (59%) e uma minoria como tradicional (18%). Dos respondentes que se enquadram
na estrutura burocratica tradicional, ha uma predominancia de industrias de menor porte
(38%), com estrutura societaria do tipo limitada (50%). Também se observou que a Receita
Liquida Média ¢ inferior a R$ 500 milhoes, sendo que nas empresas flexiveis a Receita
Liquida Média ¢ de superior a 1 bilhdo de reais. Um possivel motivo para esses resultados ¢
que as empresas mais tradicionais possuem estrutura mais fechada e hierarquizada.

Outra variavel analisada que pode influenciar a A.O. ¢ a Estrutura Organizacional é a
Orientagdo Estratégica. Embora ndo esteja presente no Modelo Teorico, foi feita uma questao
que posicionava os respondentes em duas tipologias estratégicas: prospector — voltada ao
cliente — e, defender — voltada a manutencao dos custos em um segmento tnico (CADEZ ;
GUILDING, 2008). Dos respondentes que informaram o tipo de Orientagdo Estratégica
verificou-se que 52% s3o organizagdes voltadas para os clientes, que priorizam Inovagao,
enquanto 47% visam a manuten¢do dos custos e focam em um segmento Unico. Nesse
aspecto, das empresas que possuem estrutura tradicional, 69% podem ser classificadas como
defender, ao passo que das empresas que possuem estrutura mais flexivel, 67% podem ser
classificadas como prospector. Outras pesquisas poderdo ser realizadas para identificar quais
fatores interferem na adocdo dessa estrutura, tais como cultura organizacional, origem do
capital e orientacdo estratégica.

Indicando que o desenvolvimento da A.O. tem mais efeito na freqiiéncia das decisdes
do que na influéncia no desempenho. Entretanto, o estudo baseou-se em algumas decisoes
fornecidas por meio das ferramentas do S.C.G. e na percep¢do dos respondentes, em sua
maioria da area de Controladoria. Outras formas de mensurar as Decisdes, ou formulacao do
questionario, bem como escolha dos respondentes, poderiam alterar os resultados e auxiliar na
identificagdo de caracteristicas das Decisdes que sao geradas em decorréncia da
Aprendizagem de Circuito Simples e Circuito Duplo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste estudo foi identificar os relacionamentos entre o Uso do S.C.G., a
Aprendizagem Organizacional e a tomada de Decisdo nas empresas brasileiras. A pesquisa foi
realizada com base em uma amostra de 91 empresas brasileiras, de diversos portes e setores
de atividades, utilizando-se, para analise dos dados a técnica de Modelagem de Equacgao
Estrutural. Os resultados obtidos alcangaram o objetivo deste estudo, conforme o Modelo



Tedrico proposto, de identificar os relacionamentos entre o Uso do S.C.G, a A.O. e as
Decisdes.

As hipoteses H1 ¢ H2 foram validadas, em consonancia com diversos estudos que
afirmam haver influéncia positiva do Uso do SCG na AQ, tanto na dimensao do U.IL., que por
definicdo ja& propicia um ambiente de aprendizagem, como também no U.D., que embora mais
tradicional, estimula o desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional, fornecendo os
relatorios necessarios para a discussao dos resultados e melhor gestdo de uma organizacao.

A tomada de decisdo e a A.O. estio correlacionadas, conforme os resultados obtidos,
validando a H3. Sendo que o relacionamento ¢ positivo tanto na freqiiéncia em que as
decisdes sdo tomadas, quanto no impacto no desempenho. Sendo mais influente, porém, na
freqiiéncia da decisao.

Quanto a hipotese H4, este estudo evidenciou que ha influéncia positiva da Estrutura
Organizacional na A.O., ou seja, se a organizagdo adota uma estrutura que incentiva a
discussdo de projetos ou resultados, permite que novos conceitos e idéias sejam introduzidos
no ambiente organizacional, favorecendo o desenvolvimento da A.O. A amostra utilizada
demonstra que organizacdes de menor porte geralmente adotam uma estrutura mais
tradicional. Entretanto, ha mais indicadores envolvidos na analise da Estrutura
Organizacional, que ndo foram mensurados nesse estudo.

Entende-se que essa pesquisa contribui por sugerir a inclusdo de outros indicadores
que permitam avaliar as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento da A.O,
competéncia essencial para a obtencdo de vantagens competitivas. A melhor formula¢do do
construto Estrutura Organizacional permitird identificar como e qual tipo de Estrutura
favorece a A.O. Outra varidvel que pode ser explorada em pesquisas futuras ¢ a Tomada de
Decisdao que ¢ influenciada pela A.O., visando identificar as Decisdes que resultam da
Aprendizagem de Circuito Simples ou da Aprendizagem de Circuito Duplo.

Contudo, considera-se que esse estudo atingiu os objetivos propostos, confirmando
hipdteses importantes que poderdo ser aperfeicoadas de modo a contribuir para que os
conceitos tedricos sejam aplicados as organizagdes aumentando sua eficiéncia e maximizando
resultados.
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