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Uso do Sistema de Controle Gerencial, Riscos e Incertezas Estratégicas nas
Cooperativas de Crédito da Regido Sul

Resumo

Considerando-se o turbulento ambiente econdmico, assim como as especificidades das
operacdes promovidas por entidades cooperativas, este estudo buscou explorar como o
Sistema de Controle Gerencial (SCG) das Cooperativas de Crédito da regido Sul do Brasil
associa-se aos Riscos e Incertezas Estratégicas presentes nas operacdes dessas organizacoes.
Trata-se de uma investigacdo quantitativa, do tipo survey, composta por 57 cooperativas de
crédito. Os dados foram analisados mediante Modelagem de Equacgdes Estruturais,
instrumentalizado no SmartPLS 3.0. A investigacdo fundamenta-se no modelo de Alavancas
de Controle de Simons (1995) e contempla 0s construtos riscos e incertezas estratégicas,
propostos Widener (2007). Ndo foram encontradas evidéncias de que o Risco Estratégico
esteja positivamente associado a importancia atribuida as Alavancas de Controle, porém no
que tange as Incertezas Estratégicas, estas possuem relacdo positiva com a importancia
atribuida para cada alavanca de controle. No construto Sistema de Crencas, a importancia
imposta estd positivamente interligada com o Sistema Interativo, assim como no Sistema
Interativo com o Sistema Diagnoéstico. Para as cooperativas de crédito da regido sul se
readequarem frente as incertezas estratégicas, devem utilizar os SCG, repassando seus valores
organizacionais, impondo restricdes, utilizando feedback para promover readaptacGes na
estratégia, assim como os gestores devem buscar interagir com os demais membros da
organizacdo para alinhar os objetivos pretendidos e promover a aprendizagem organizacional.
Os achados demonstram que o uso balanceado das quatro Alavancas de Controle de Simons
(1995) é relevante para promover a renovacao estratégica das organizagdes estudadas.

Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial, Cooperativas de Crédito; Incerteza
Estratégica; Risco Estratégico; Alavancas de Controle de Simons.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial.
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1 Introducéo

A turbuléncia do ambiente econdmico afeta a conjuntura das organizagdes e impde a
necessidade de busca permanente por atualizacdo e redesenho de seu modelo de gestdo de
controles financeiros (Grant, 2015; Miculescu, 2012). Essa dindmica de negocios acompanha
a grande maioria das organizacGes nos mais varados segmentos, que encontram no sistema de
controle gerencial, uma importante ferramenta capaz de fornecer informacdes Uteis e
relevantes, com o intuito de auxiliar no desenvolvimento e padronizacdo de variaveis, assim
como na avaliagdo de desempenho (Otley, 1999). A necessidade de as organizagOes buscarem
ferramentas de gestdo, como o auxilio de sistemas de controle gerencial para promover a
adaptacdo a mudangas tecnoldgicas, sociais e financeiras (Caplan, 1971; Ferreira & Otley,
2009; Simons, 1995) tem-se mostrado cada vez mais relevante a perpetuacéo dos negocios.

Os desafios de gestdo recém-comentados sdo também relevantes as entidades
cooperativas de crédito, que sdo instituicbes financeiras formadas por uma associagdo
autbnoma de pessoas unidas voluntariamente para prestar servicos a seus associados
(BACEN, 2018b). Naturalmente, o crescimento das estruturas cooperativas impde cada vez
mais dificuldades a gestdo do negécio. A cada dia o cenario empresarial modifica-se exigindo
gestores qualificados que possam tomar decisbes complexas em um curto espaco de tempo
(Meinen, 2016; Meinen & Port, 2014; Zylbersztajn, 1994). As cooperativas, assim como
outros tipos de organizacGes, também estdo sujeitas a riscos e incertezas estratégicas, sendo
instituidas com a finalidade de oferecer formas de crédito e atuar na prestacéo de servicos aos
seus associados (Amaral, Neves, Freitas, & Braga, 2009).

Partindo do pressuposto que permanentemente ocorrem mudangas nas organizagoes, e
da busca por adaptacdo aos novos contextos, Simons (1995) desenvolveu um modelo
chamado de alavancas de controle, com a finalidade de tracar metas e objetivos estratégicos
para promover s constante renovacao das organizacfes. Esse modelo constitui-se por quatro
frentes de controle: sistema de controle diagnostico, sistema de controle interativo, sistema de
crencas e sistema de fronteiras. Estas quatro alavancas auxiliam a analisar e compreender o
funcionamento do sistema de controle gerencial, inclusive em momentos de incerteza (Harlez
& Malaguefio, 2016). De acordo com Simons (1995), o0 modelo promove constante renovacao
da estratégia da organizacdo, e o uso balanceado das quatro alavancas de controle facilita a
estruturacdo e 0 monitoramento das estratégias como um todo.

O framework de Simons (1995) é largamente utilizado na literatura de Controle
Gerencial (Johansson, 2018), e normalmente € investigado em organizacdes convencionais do
mercado. Alternativamente, em linha com a proposta de Malmi e Granlund (2009), que
sugerem a investigacdo do framework em diferentes contextos e organizacbes, a fim de
ampliar as discussdes e debates acerca da temética, Sant’Ana, Padilha e Lavarda (2015)
exploraram o uso do sistema de controle gerencial a partir do modelo teérico de Simons
(1995) em cooperativas de crédito brasileiras.

Assim, considerando-se as especificidades das opera¢es promovidas por entidades
cooperativas, desenvolve-se a presente investigacdo com a finalidade de responder a seguinte
questdo de pesquisa: Quais as associac¢des entre o Uso do Sistema de Controle Gerencial,
o0 Risco e as Incertezas Estratégicas nas cooperativas de crédito da regido Sul do Brasil?

Evidenciar como o sistema de controle gerencial usado nas cooperativas de crédito da
regido Sul do pais associa-se as incertezas estratégicas e riscos do negocio € relevante em
virtude do atual momento da economia nacional. O pais encontra-se em recessao financeira
desde 2014 (Barbosa Filho, 2017) e as cooperativas de crédito sdo organizacGes que
ganharam destague como um recurso de sobrevivéncia na atual conjuntura. Segundo a
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras [OCB] (2015), o cooperativismo de crédito abrange
aproximadamente 8,5 milhdes de brasileiros; nimero este que estd aumentando
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gradativamente a cada ano. As cooperativas de crédito situam-se na 62 posicao do ranking de
maiores instituicGes financeiras do pais, com uma representatividade de aproximadamente
3,57% do total de ativos no mercado financeiro (Portal do Cooperativismo Financeiro [PCF],
2016).

Assim, a representatividade das cooperativas de crédito no mercado nacional
associada a crise econdmica que, por sua vez, amplia as necessidades dos tomadores de
crédito, desperta a atencdo para a importancia do uso de controles gerenciais nesse tipo de
organizacdo, tendo em vista que, no cenario atual, o aumento do ndmero de brasileiros
envolvidos com o cooperativismo de credito representa também mais riscos e mais incertezas
aos negocios como um todo. Dessa forma, entender como o sistema de controle gerencial
opera em cooperativas que precisam lidar ndo apenas com o crescimento das operacdes, mas
também maiores riscos e incertezas pode proporcionar evidéncias relevantes para manutencao
desse tipo de organizacao.

O presente estudo esta estruturado em cinco se¢fes. A primeira secdo contém a
introducdo, que fornece a contextualizacdo da pesquisa. A segunda secdo contempla a revisdo
da literatura, abrangendo as cooperativas e o sistema de controle gerencial. Na terceira se¢do
constam os procedimentos metodoldgicos empregados, seguida da quarta secdo, que reline a
andlise dos resultados, e por ultimo, na quinta secdo, as consideracGes finais, abordando os
principais achados e as limitacdes da investigacao.

2 Revisdo da Literatura

A presente secdo reline a revisao da literatura que subsidia esta pesquisa. Dessa forma,
inicialmente apresenta-se uma explanacdo sobre Cooperativas de Crédito e, a seguir, a
discussdo acerca do Sistema de Controle Gerencial.

2.1 Cooperativas de Crédito

A Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2015) define cooperativa como a
associacdo autdbnoma de pessoas que, voluntariamente, se unem para satisfazer necessidades e
aspiracdes, sociais e culturais comuns, por intermédio de uma organizacdo de propriedade
coletiva e democraticamente gerida. Portanto, as cooperativas sdo consideradas entidades
singulares, constituidas na forma de sociedade de pessoas com o objetivo central de prestacédo
de servicos e atendimento ao associado, e ndo o lucro. Nessas organizacfes, o cooperado é
dono e usuario do sistema e o retorno dos resultados é proporcional ao valor das operacdes
que efetua com a cooperativa (Chaddad, 2012). Bialoskorski (1998) destaca que a principal
razdo para existéncia de estruturas econémicas como as cooperativas, € a reducdo dos riscos e
agregacao de valor aos cooperados, que de forma individual, na maioria dos casos, ndo teriam
condicdes de interacdo com mercados concentrados.

Apesar dos desafios impostos a gestdo das cooperativas, a relevancia do setor
cooperativista para a economia brasileira e a responsabilidade social destas organiza¢Ges com
seus associados sdo crescentes (Meinen, 2016), o que demanda que disponham de gestdo
estruturada para manter padrbes permanentes de crescimento e desenvolvimento destas
sociedades e de seus cooperados. Isidoro, Espejo, Facci e Garcias (2012) complementam que
para acompanharem as tendéncias e se manterem em condi¢fes competitivas, as cooperativas
devem se adaptar as necessidades do mercado, adotando praticas de gestdo eficientes para
atingir resultados satisfatorios.

A cooperativa de credito & uma instituicdo financeira formada por uma associa¢ao
autbnoma de pessoas unidas voluntariamente, com forma e natureza juridica préprias, de
natureza civil, sem fins lucrativos, constituida para prestar servigcos a seus associados
(BACEN, 2018b). Leite, Melz e Franco (2014) destacam que as cooperativas de crédito sdo
formadas por poupadores ou tomadores de recursos financeiros, objetivando a obtencéo de
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crédito para seus associados em condi¢Ges melhores do que as oferecidas pelo mercado. De
acordo com Gimenes (2015), a cooperativa de crédito é um empreendimento diferente das
sociedades de capital encontradas na economia e que visa lucros, possuindo ideais como a
igualdade, a solidariedade e a liberdade. Irion (1997) afirma que as cooperativas de crédito
sdo uma opc¢do de organizacdo econbémica que convivem e mantém negdcios com as demais
instituigcdes atuantes no mercado.

De forma geral, as cooperativas de crédito que desejam manter-se competitivas no
mercado devem buscar atualizacdo constante de seus modelos de gestdo. Para Ferreira,
Gongcalves e Braga (2007) no ambito das cooperativas de crédito, a eficiéncia esta associada a
capacidade de maximizagdo dos beneficios aos cooperados, materializados em operacdes de
créditos e beneficios liquidos, em contrapartida aos recursos empregados para sua obtencéo.
A eficiéncia atingida contribui, de forma evolutiva, para o desempenho organizacional com
intencdo de atender satisfatoriamente as necessidades dos envolvidos, além de ser um artefato
de monitoramento de desempenho.

2.2 Sistemas de Controle Gerencial

O controle gerencial é o meio pelo qual os responsaveis pela geréncia garantem que 0s
objetivos empresariais sejam alcancados (Anthony, 1965) e com os sistemas de controle,
condigdes sdo geradas para que a organizagdo seja motivada a obter os resultados desejados
(Fischer, 1995). O controle gerencial ndo estad unicamente relacionado a perspectiva contabil;
existem diversos fatores ligados a esse conceito, como por exemplo questdes
comportamentais dos colaboradores da organizacao, assim como fatores exdgenos a empresa
(Berry, Coad, Harris, Otley, & Stringer, 2009).

De acordo com Ferreira e Otley (2009), os sistemas de controle gerencial podem ser
abordados mediante duas dimensdes: desenho e uso. O primeiro, na percepgdo de Aguiar e
Frezatti (2007), caracteriza-se como um construto de propriedades técnicas, englobando dois
aspectos: (i) as caracteristicas provindas da informacdo, as quais compdem o sistema de
controle gerencial; e (ii) os principais artefatos utilizados nos processos (Chenhall, 2003). O
segundo, diz respeito as formas de uso do controle empregada pelos gestores.

Nesta pesquisa, explora-se a dimensao uso, por meio do modelo tedrico desenvolvido
por Simons (1995), denominado de Alavancas de Controle.O uso do sistema de controle
gerencial tem sido amplamente utilizado em pesquisas com temas relacionados ao controle
gerencial (Su, Baird, & Schoch, 2015; Widener, 2007). De acordo com Harlez e Malaguefio
(2016), o modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995) é interessante para auxiliar na
compreensdo dos sistemas de controle gerencial em momentos de incerteza e risco, e
conforme Simons (1995), um maior controle estratégico nas empresas pode ser obtido com o
uso balanceado de todas as quatro alavancas.

Os modelos de gestdo sdo uma maneira pela qual os gestores se sustentam para a
tomada de decisdo, pois a partir de cenarios e condi¢des incertas, estes sdo readequados para
auxiliar no processo gerencial (Frezatti, Rocha, Nascimento, & Junqueira, 2009). Neste
contexto, um dos modelos que vem sendo amplamente utilizado nas pesquisas dentre a area
de controle gerencial, é o framework de Simons (Abernethy & Brownell, 1999; Bisbe &
Malaguefio, 2009; Bisbe & Otley, 2004; Harlez & Malaguefio, 2016; Johansson, 2018;
Widener, 2007), o qual compde-se por quatro sistemas: i) Crencas; ii) Fronteiras; iii)
Diagnostico; e iv) Interativo (Simons, 1995).

O Sistema de Crencas é a alavanca de controle gerencial que busca transmitir valores e
direcdo para a organizagdo (Simons, 1995). Além de comunicar os valores em que a
organizacéo se estrutura, o sistema de crencas tem a funcdo de agir na motivacdo para que os
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colaboradores atuem de forma mais intensa, inclusive na busca por novas oportunidades
alinhadas aos propdsitos da organizacao (Widener, 2007).

Os Sistemas de Fronteiras estabelecem limites acerca do comportamento dos
colaboradores, contribuindo para que as estratégias sejam postas em pratica conforme o
planejado (Simons, 1995, 2000). A materializacdo desta alavanca ocorre por meio de codigos
de conduta e de ética, assim como normas e diretrizes (Diehl, 2006). Com os Sistemas de
Fronteiras, Simons (1994) argumenta que se estabelecem e disseminam-se 0s limites
previamente propostos pelos administradores, buscando-se diminuir os riscos a organizagao.

Os Sistemas de Controle Diagndstico sdo utilizados para garantir que os resultados
previamente esperados sejam atingidos, permitindo que os erros que acontecam durante o
processo normal sejam corrigidos com auxilio dos feedbacks regulares (Simons, 1995).
Simons (2000) complementa que o papel do controle diagndstico é comunicar falhas criticas
ao caminho do desempenho, permitindo, por meio de constante monitoramento e feedback,
que as estratégias possam ser reparadas para que o objetivo seja atendido.

O Sistema de Controle Interativo abrange diversas estruturas e sistemas que 0S
gestores utilizam para promover maior estimulo aos que colaboram com a empresa, iss0 como
maneira de promover ajustes e melhorias na estratégia (Simons, 1995). Em mercados
dindmicos, com constantes mudancas, o controle interativo torna-se Gtil para reformulacdo de
estratégias (Widener, 2007). Para Simons (1995), a principal funcdo desta alavanca é
promover a aprendizagem organizacional e a correcdo e ajuste da estratégia, de forma a
auxiliar no controle das incertezas estratégicas.

Na perspectiva de Simons (2000), as incertezas estratégicas sdo 0s possiveis riscos e
possibilidades que podem vir a surgir e invalidar os pressupostos no qual a estratégia foi
constituida. Neste contexto, Merchant e Van der Stede (2007) destacam que a incerteza
ambiental, seja de forma singular ou coletiva, dificulta e por muitas vezes até impossibilita a
previsdo do comportamento de muitas variaveis relevantes a organizagdo. O ambiente
externo, por exemplo, é uma variavel importante e precisa ser analisada pelos gestores
(Chenhall, 2003), pois mediante o auxilio das alavancas de controle os responséveis pela
gestdo conseguem readequar a estratégia (Merchant & Otley, 2006).

O Risco é considerado uma potencial fonte de danos para a entidade (Widener, 2007)
e conforme Simons (2000) existem trés tipos principais: i) Risco Operacional; ii) Risco de
Recuperabilidade de Ativos; e iii) Risco Competitivo. O primeiro refere-se a segurancga
advinda das transacdes operacionais, 0 segundo a recuperabilidade dos ativos que a empresa
mantém, e o Ultimo, aos fatores externos a organizacdo, como o de mercado (Simons, 2000).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Realizou-se uma pesquisa quantitativa, de carater descritivo, instrumentalizada por
meio de levantamento com questionario eletrdnico. Cerca de 30% das cooperativas
encontram-se na regido Sul do pais, e dos cinco estados com maior nimero de cooperativas,
trés sdo da regido Sul (Banco Central do Brasil [BACEN], 2018a). Dessa forma, a populacdo
compreendeu 307 cooperativas de crédito situadas na regido sul do Brasil (BACEN, 2018a).
Foram obtidas respostas de 60 cooperativas, sendo que destas, trés foram descartadas por
conterem informacgdes incompletas, restando uma amostra de 57 cooperativas de credito,
abarcando aproximadamente 19% da populacéo.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se um questionario adaptado Sant’Ana
et al. (2015) e Widener (2007), contendo questdes para tragar o perfil dos respondentes e da
cooperativa de crédito, além de mais dois blocos (Tabela 1) compostos de um total de 37
assertivas que contemplaram 0s seguintes constructos: (i) incertezas estratégicas, risco
operacional e competitivo, e (ii) Uso do Sistema de Controle Gerencial (Sistema de Crencas,
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Sistema de Fronteira, Sistema de Controle Diagndstico e Sistema de Controle Interativo). Para
mensuracdo das variaveis, utilizou-se escala tipo Likert de 7 pontos, partindo do discordo
totalmente (1) até o concordo totalmente (7).

Tabela 1 — Instrumento da Pesquisa

AlteracGes na tecnologia do setor INC1

Lancamentos de novas linhas de crédito INC2

Estratégias de mercado dos concorrentes INC3

Novos operadores do setor INC4

Incertezas Estratégicas Documentacgdo Fidedigna INC5
A responsabilidade funcional pelos colaboradores INC6

Controle dos sistemas de informatica INC7

Aprovagdes, autorizacOes e verificagbes de crédito INC8

Seguranca dos ativos INC9

Seguranca nas operagoes RIS1

Qualidade nas operacGes RIS2

Riscos Estratégicos Co_nfiabi_lidade nas operagdes RIS3
Eficiéncia nas operacdes RIS4

Riscos de inadimpléncia e garantias de crédito RIS5

Dificuldade para um cliente desassociar-se da cooperativa RIS6

A missdo transmite claramente os valores centrais CRE1

Sistema de Crencas A alta administragéo :[ransmitg os valores fundamentais _ CRE2
Os colaboradores estéo conscientes dos valores fundamentais CRE3

A missdo inspira os colaboradores CRE4

Dependéncia do cddigo ética para delimitar o comportamento FRO1

Sistemna de Eronteiras o] céd.igo de_ ética informa sob_re 0 cor_nportamento _ FRO2
Possui um sistema que comunica 0s riscos a serem respeitados FRO3

Colaboradores estdo cientes do codigo de ética e de conduta FRO4

Acompanha o progresso em relacdo as metas DIAl

Acompanha os resultados do monitoramento DIA2

Compara os resultados com as expectativas DIA3

Acompanha a revisdo das principais medidas DIA4

Habilita discuss@es dos superiores e subordinados DIAS

Sistema Diagnostico Possibilita o desafio e debate dos dados, suposi¢6es e metas DIA6
Fornece uma visdo comum da cooperativa DIA7

Gerencia a cooperativa em conjunto DIA8

Concentracdo em questdes de interesse comum DIA9
Concentracdo em fatores criticos de sucesso DIA10
Desenvolve uma comunicagdo comum na cooperativa DIAll

Presta atengéo no sistema de desempenho INT1

Sistema Interativo Interpreta as informagdes do sistema de desempenho INT2
Os gestores envolvem-se com o sistema de desempenho INT3

Fonte: Adaptado de Sant’Ana et al. (2015) e Widener (2007)

Na elaboragdo e aplicacdo do questionario, foram praticados alguns cuidados para
minimizar possiveis efeitos do Common Method Bias — CMB, o qual caracteriza-se como o
vieés associado ao método. Neste panorama, 0s procedimentos adotados foram os seguintes: (i)
construcdo de assertivas claras e concisas; (ii) e garantia de preservacdo do anonimato quanto
a identidade do respondente. Apesar desta cautela, ndo existe a certeza da total eliminagdo do
CMB (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

A coleta de dados foi realizada por meio de envio de um convite para participacdo da
investigacdo ao e-mail dos gestores das cooperativas de crédito. O questionario encontrava-se
de forma eletronica, operacionalizado pela plataforma QuestionPro, juntamente com uma
carta de apresentacdo. A coleta de dados durou aproximadamente dois meses, e foi realizada
no primeiro semestre de 2018.
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Por meio da revisdo de literatura apresentada em relacdo ao objetivo da pesquisa,
utilizou-se do modelo tedrico proposto por Widener (2007) para o desenvolvimento das
hipdteses. A Figura 1 ilustra o0 modelo teérico da pesquisa, indicando as hipdteses testadas no
presente estudo. Espera-se que 0s riscos e as incertezas estratégicas que sdo impostos as
cooperativas de créditos impactem o sistema de controle gerencial de tais organizacdes.
Considerando que o referido sistema é explorado nesta pesquisa a partir do modelo de Simons
(1995), o mesmo encontra-se fragmentado nas quatro alavancas de controle propostas pelo
autor, o implica desdobramento de quatro hipoteses (Hia, His, Hic € Hip) para tratar da
associacdo entre os riscos estratégicos e 0 SCG. De forma similar, outras quatro hipdteses
(H2a, H2g, Hac € Hop) exploram a associacdo entre as incertezas estratégicas e o SCG.

Sistema de Crencgas

Riscos Estrategicos

Sistema de
Fronteiras

Controle Diagnostico [<

Incertezas
Estratégicas

Controle Interativo <

Figura 1. Modelo Tedrico da Pesquisa
Fonte: Adaptado de: “An empirical analysis of the levers of control framework” de S. K. Widener, 2007,
Accounting, Organizations and Society, 32, p. 758.

A descricdo das hipoteses e as respectivas fundamentagdes teoricas estdo descritas na
Tabela 2.

Tabela 2 -Desenvolvimento das Hipoteses
Hipébteses Sustentacéo Tedrica
Hia - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam os riscos

estratégicos estd positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de crengas.

Sant’ana et al. (2015); Simons
(2000); Widener (2007).

Hi, - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam os riscos
estratégicos estd positivamente associado & énfase posta no uso do sistema
de fronteiras.

Sant’ana et al. (2015); Widener
(2007).

Hic - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam o0s riscos
estratégicos esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de controle diagnéstico.

Bisbe & Otley (2004); Sant’ana
et al. (2015); Widener (2007).

Hig - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam o0s riscos
estratégicos estd positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de controle interativo.

Sant’ana et al. (2015); Widener
(2007).

H2a - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas Bishe & Otley (2004); Widener
estratégicas esta positivamente associado & énfase posta no uso do sistema  (2007); Sant’ana et al. (2015);

de crengas. Simons (2000).
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Ha, O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas
estratégicas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de fronteiras.

Hzc - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas
estratégicas esta positivamente associado & énfase posta no uso do sistema
de controle diagnéstico.

Haq - O nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas  Abernathy & Brownell (1999);
estratégicas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema  Sant’ana et al. (2015); Simons
de controle interativo. (1991); Widener (2007);

Haa — A énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema
de crencas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de fronteiras.

Merchant (1990); Sant’ana et al.
(2015); Widener (2007).

Bisbe & Otley (2004); Sant’ana
et al. (2015); Widener (2007).

Hs, — A énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema
de crencgas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de controle diagnéstico.

Hac — A énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema
de crencgas estd positivamente associado & énfase posta no uso do sistema
de controle interativo.

Sant’ana et al. (2015); Widener
(2007).

Hasa — A énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema
de fronteira esté positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de controle diagnéstico.

Hap— A énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema
de controle interativo esta positivamente associado a énfase posta no uso
do sistema de controle diagndstico.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como técnica de andlise dos dados, fez-se uso do software SmartPLS 3.0,
empregando-se a Modelagem das Equagfes Estruturais com estimagdo por Minimos
Quadrados Parciais, para obterem-se 0s coeficientes estruturais e suas respectivas
significancias, respaldando assim a aceitacdo ou rejeicdo das hipdteses. Ressalta-se que 0 uso
do SmartPLS se justifica pela baixa quantidade de respondentes (n < 100), pela ndo
normalidade dos dados evidenciada significativamente mediante o teste de Kolmogorov-
Smirnov, assim como pela complexidade do modelo, com varios construtos exdgenos e
enddgenos (Bido & Silva, 2019; Guide & Ketokivi, 2015).

4 Anédlise dos Resultados

A andlise dos dados discorre-se em trés momentos: (i) caracterizacdo do perfil da
amostra; (ii) elucidacdo do modelo de mensuracao; e (iii) apresentacdo e discussdao do modelo
estrutural com os respectivos achados.

4.1 Perfil da Amostra

A amostra compreendeu 57 cooperativas da regido sul, aproximadamente 19% da
populagéo. O Rio Grande do Sul foi 0 estado que obteve a maior expressdo quantitativa de
respondentes, totalizando 27, contemplando quase 48% do total da amostra. O nimero de
cooperativas respondentes dos estados do Parana e Santa Catarina foi de 15 em cada estado.

As cooperativas sdo classificadas quanto a classe (Singular ou Central) e quanto ao
tipo (Crédito Mutuo, Crédito Rural ou Livre Admissdo) (BACEN, 2018b). As cooperativas
centrais devem ser compostas por pelo menos trés cooperativas singulares, desta forma
contribuem para o gerenciamento dos servigos para as cooperativas filiadas em maior escala,
promovendo a reducgéo de custos. O tipo das cooperativas de crédito distribui-se conforme a
modalidade de ingresso do cooperado (BACEN, 2018b).
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A classe das cooperativas que participou da pesquisa € predominantemente (65%)
central. No que tange ao tipo de cooperativa, cerca de 51% sao de crédito rural, seguidos pelo
crédito mutuo (38,60%) e a minoria de livre admisséo (10,53%). Em comparacao ao estudo de
Sant’Ana et al. (2015), o qual analisou 44 cooperativas de crédito no cenério nacional, o perfil
da amostra é diferente em relacdo a essas caracteristicas, com 95% da amostra sendo
singulares e 70% delas atuando com crédito mutuo.

A idade média dos respondentes foi de 41 anos, com uma amplitude entre 21 e 61. A
maioria deles encontravam-se na faixa etéria entre 30-39, seguido pelos que estavam entre 40
e 49 anos. Pelo menos 70% dos respondentes ocupam o cargo atual ha mais de 4 anos e cerca
de 14% atuam ha mais de 12 anos, demonstrando aproximacgdo com 0 cooperativismo.
Aproximadamente 14% dos respondentes atuam na presidéncia, o cargo da maioria deles foi
de Gerente Administrativo (18), seguido por Gerente de Negdcios (8) e Gerente de Crédito
(5). Os que responderam outros, em boa parte eram Contadores, Analistas Financeiros,
Analistas Contabeis, Gerentes Financeiros e Diretores de Operagoes.

4.2 Modelo de Mensuracéao

Apos a descricdo do perfil da amostra, analisou-se 0 modelo de mensuragao, no intuito
de promover o melhor ajuste quanto aos construtos e seus respectivos indicadores. Neste
interim, na primeira rodagem dos dados observou-se dois indicadores (RIS5 e RIS6) que
apresentaram cargas fatoriais abaixo de 0,70, os quais foram excluidos para nova analise.
Depois deste procedimento e realizacdo da nova analise, todas cargas apresentaram indices
satisfatorios. No entanto, trés itens (DIALl, DIA2 e FRO1) apresentaram cargas fatoriais
maiores em outros construtos, assim sendo eliminados. Em terceiram rodagem (Tabela 3),
denota-se a estrutura dos construtos pos ajustes (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham,
2009).

Tabela 3 - Cargas Fatoriais

Incertezas Riscos Controle Controle Sistema de Sistema de
Estratégicas  Estratégicos  Diagnostico Interativo Crencas Fronteiras
INC1 0.901 0.693 0.670 0.566 0.722 0.753
INC2 0.896 0.620 0.693 0.621 0.705 0.612
INC3 0.747 0.428 0.571 0.464 0.544 0.546
INC4 0.795 0.550 0.704 0.601 0.531 0.606
INC5 0.835 0.409 0.603 0.538 0.580 0.689
INC6 0.724 0.278 0.557 0.491 0.336 0.490
INC7 0.883 0.485 0.664 0.558 0.663 0.684
INC8 0.874 0.444 0.653 0.539 0.619 0.665
INC9 0.919 0.409 0.709 0.659 0.702 0.651
RIS1 0.572 0.958 0.401 0.320 0.473 0.556
RIS2 0.567 0.953 0.358 0.329 0.462 0.578
RIS3 0.530 0.974 0.320 0.343 0.447 0.580
RIS4 0.521 0.923 0.325 0.357 0.495 0.424
DIA3 0.798 0.447 0.860 0.746 0.706 0.639
DIA4 0.790 0.397 0.904 0.776 0.705 0.595
DIA5 0.772 0.373 0.919 0.759 0.667 0.663
DIA6 0.760 0.425 0.904 0.748 0.645 0.550
DIA7 0.642 0.305 0.912 0.770 0.581 0.560
DIA8 0.628 0.273 0.925 0.802 0.591 0.604
DIA9 0.511 0.191 0.786 0.636 0.491 0.406
DIA10 0.637 0.303 0.910 0.710 0.563 0.555
DIA11 0.552 0.190 0.867 0.751 0.568 0.544
INT1 0.608 0.326 0.802 0.948 0.607 0.602
INT2 0.600 0.312 0.828 0.940 0.591 0.627
INT3 0.624 0.336 0.671 0.857 0.632 0.621
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CRE1 0.704 0.575 0.632 0.554 0.923 0.574
CRE2 0.818 0.552 0.740 0.715 0.930 0.728
CRE3 0.341 0.364 0.269 0.261 0.714 0.417
CRE4 0.426 0.096 0.576 0.602 0.803 0.442
FRO2 0.766 0.586 0.595 0.619 0.611 0.949
FRO3 0.761 0.601 0.660 0.689 0.708 0.922
FRO4 0.462 0.272 0.467 0.490 0.429 0.848

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em relacdo a preocupacdo com o CMB, uma vez que as cargas fatoriais dos construtos
apresentaram medianas correlagdes com os demais construtos (Tabela 3), realizou-se o teste
da Correlacdo de Pearson no software SPSS 23, para analisar a possivel existéncia deste
problema (Podsakoff et al., 2003). De acordo com Pavlou, Liang e Xue (2007), pode existir a
presenca do CMB quando os construtos forem altamente correlacionados (r > 0,90). Nesta
perspectiva, mediante a realizagdo deste teste comprovou-se que todos valores estdo abaixo do
limite, assim indicando que o CMB ndo é um problema nesta pesquisa.

No ambito da confiabilidade, foram observados o Alpha de Cronbach (0) € a
Confiabilidade Composta (CR). Para ambos os critérios, foram encontrados valores acima de
0,70, o que indica a presenca da confiabilidade (Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2009). A
variancia compartilhada, as correlac@es e confiabilidades encontram-se dispostas na Tabela 4.

Tabela 4 - Medidas de Confiabilidade e VValidades

Média o CR AVE INC RIS DIA INT CRE FRO

INC 6,09 0,949 0,957 0,713 0,844

RIS 6,67 0,966 0,975 0,906 0,576 0,952

DIA 5,59 0,966 0,971 0,789 0,769 0,369 0,888

INT 5,67 0,903 0,940 0,839 0,666 0,354 0,840 0,916

CRE 5,81 0,871 0,910 0,718 0,721 0,492 0,694 0,665 0,847

FRO 5,30 0,894 0,933 0,823 0,754 0,564 0,644 0,672 0,661 0,907

Nota. o = Alpha de Cronbach. CR = Confiabilidade Composta. AVE = Varidncia Média Extraida. INC =
Incertezas Estratégicas. RIS = Riscos Estratégicos. DIA = Controle Diagnostico. INT = Controle Interativo. CRE
= Sistema de Crencgas. FRO = Sistema de Fronteiras.

Fonte: Dados da Pesquisa.

A validade convergente, representada pela capacidade do construto em servir de
métrica para o que realmente almeja-se medir, fora averiguada por meio da Variancia Média
Extraida (AVE). Todos os valores evidenciados foram superiores a 0,50, o que de forma
concomitante as cargas fatoriais, expressam a validade convergente do modelo (Fornell
&Larcker, 1981; Hair et al., 2016).

No contexto da validade discriminante, acerca do grau de distin¢gdo de um construto e
seus respectivos itens para os demais, avaliou-se as cargas cruzadas (Hair et al., 2016). Para
este critério, toma-se por base se as cargas fatoriais de cada item sdo maiores que todas as
suas cargas cruzadas, assim como a raiz quadrada da AVE de cada construto seja superior aos
coeficientes de correlacdo presentes na coluna em questdo (Fornell &Larcker, 1981; Hair et
al., 2016).

4.3 Modelo Estrutural

Finalizado o processo de avaliagdo do modelo de mensuragéo, elaborou-se 0 modelo
estrutural, no qual realiza-se a analise de caminhos (Tabela 5). Demais pressupostos relativos
a essa analise também sdo apresentados. Calculou-se o teste t e a significancia, sendo esta
ultima mediante 10.000 reamostragens, conforme sugerido por (Streukens & Leroi-Werelds,
2016).
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Tabela 5 - Anélise de Caminho

H Relacdo VIF 2 B t-statistic p value Aceita-se
Hia RIS -> CRE 1,496 0,019 0,115 0,758 0,448 X
His RIS -> FRO 1,524 0,049 0,169 1,097 0,273 X
Hic RIS -> DIA 1,650 0,019 -0,080 0,817 0,817 X
Hip RIS -> INT 1,524 0,011 -0,090 0,678 0,678 X
Haa INC -> CRE 1,496 0,609 0,655 4,804 0,000* v
Hzs INC -> FRO 2,407 0,270 0,500 2,825 0,005* v
Hzc INC -> DIA 3,205 0,267 0,419 2,333 0,020** v
Hzp INC -> INT 2,407 0,159 0,429 2,396 0,017** v
Hsa CRE -> FRO 2,123 0,058 0,218 1,339 0,181 X
Hss CRE -> DIA 2,487 0,021 0,103 0,875 0,382 X
Hsc CRE -> INT 2,123 0,156 0,400 3,208 0,001* v
Haa FRO -> DIA 2,890 0,011 -0,082 0,527 0,598 X
Hass INT -> DIA 2,310 0,699 0,576 4,332 0,000* v

Nota: H = Hipdtese. VIF = Variance Inflaction Factor. f2 = Tamanho do Efeito. p = Coeficiente Estrutural. *
Aceita-se sig. < 0,01. ** Aceita-se sig. <0,05. INC = Incertezas Estratégicas. RIS = Riscos Estratégicos. DIA =
Controle Diagnostico. INT = Controle Interativo. CRE = Sistema de Crencgas. FRO = Sistema de Fronteiras.
Fonte: Dados da Pesquisa.

No que concerne a validade preditiva, os valores dos coeficientes de determinacdo de
Pearson (R?) das variaveis latentes endogenas foram os seguintes: Sistema de Crencas
(0,529); Sistema de Fronteiras (0,616); Sistema Diagndstico (0,795) e Sistema Interativo
(0,519). Esses valores sdo utilizados para a mensuracao do poder de explicacdo dos construtos
expostos no modelo estrutural (Hair et al., 2009). Seguindo a classificacdo de Cohen (1988)
para 0 poder de explicacdo do R2 no qual para as ciéncias sociais valores acima de 26% sao
considerados grandes, observa-se que 0s construtos endogenos denotam grande poder
explicativo.

Ainda no &mbito do poder preditivo, avaliou-se o tamanho do efeito (f?), no qual para
as hipoteses aceitas todos sdo de médios a grandes, de acordo com os critérios de Cohen
(1988) (f2 = 0,15 sdo médios e f> = 0,35 sdo grandes). Os valores da relevancia preditiva (Q?)
devem ser superiores a zero. Neste contexto, para os construtos enddgenos foram: Controle
Diagnostico (0,537); Controle Interativo (0,371); Sistema de Crencas (0,291); e Sistema de
Fronteiras (0,417). Este indice avalia a acurdcia do modelo, ou seja, o quanto ele reflete a
realidade (Hair et al., 2016).

Outro aspecto analisado foi a multicolinearidade, que entoa-se em possiveis
correlacdes elevadas nos construtos latentes (Hair et al., 2016). Para avaliar tal, utilizou-se a
Variance Inflaction Factor (VIF). Foram encontrados valores entre 1,496 e 3,205, desta forma
abaixo do limite de 3,3 e resultando na comprobacdo de auséncia da multicolinearidade
(Diamantopoulos & Siguaw, 2006).

Por meio das informacGes dispostas na Tabela 5, realizou-se a analise das hipoOteses
desenvolvidas. A primeira classe de hipdteses refere-se aos riscos estratégicos. A Hia explora
se 0 nivel que as cooperativas de crédito enfrentam os riscos estratégicos esta positivamente
associado a énfase posta no uso do sistema de controle diagnéstico, e apresentou um
coeficiente estrutural positivo, mas ndo apresentou significancia. O resultado apontado pela
Hia contraria o estudo de Simons (2000) e Widener (2007) que encontraram relagdes
positivas entre as organizagOes que enfrentam graus mais elevados de risco operacional e o
uso do sistema de crencgas. Apesar de contrariar o esperado pela literatura, os achados deste
estudo estdo alinhados com os resultados de Sant’Ana et al. (2015), que também rejeitaram
essa hipotese nas cooperativas de crédito em ambito nacional. Esse resultado pode destoar da
literatura em funcéo de especificidades da amostra, ou ainda, em virtude do modelo de gestéo
das cooperativas estudadas.
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A hipotese Hig aborda se o nivel que as cooperativas de crédito enfrentam 0s riscos
estratégicos estd positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de fronteiras,
resultando em um coeficiente positivo, porém ndo significativo, rejeitando-se a hipdtese
desenvolvida. Resultados similares foram encontrados por Widener (2007) e Sant’Ana et al.
(2015), os quais ndo encontraram relacéo positiva entre riscos e a énfase posta no uso sistema
de fronteira. Apesar de néo se ter encontrado um resultado significativo, a associagao entre o
sistema de fronteiras e 0s riscos estratégicos era esperada, tendo em vista que se trata de um
sistema de controle bastante explorado pelas organizagdes em geral. A defini¢des de limites e
demarcacdes relativas aos riscos é ainda mais comum quando se trata de concessdo de crédito.

A hipotese Hic que discorre se o nivel no qual as cooperativas de crédito enfrentam os
riscos estratégicos esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de controle
diagnéstico ndo foi suportada, pois o coeficiente obtido foi negativo, e ndo apresentou
significadncia. O achado da Hic contradiz os estudos de Bisbe e Otley (2004) e Widener
(2007), que constataram associagdo positiva entre maiores propensdes a riscos estratégicos e a
importancia atribuida ao sistema diagnostico. Cumpre salientar que assim como no presente
estudo, Sant’Ana et al. (2015) também ndo encontraram associagdo positiva entre 0s
construtos explorados na Hic. Assim, é possivel que a divergéncia com os achados de Bisbe e
Otley (2004) e Widener (2007) seja explicada por especificidades das organizac6es estudadas,
seja no que diz respeito ao tipo de atividade, seja em virtude de questdes culturais. Ainda
assim, esse achado representa um alerta as cooperativas, pois 0 controle diagndéstico é o mais
tradicional dos sistemas de controle.

Quanto a hipotese Hip que tange acerca do nivel que as cooperativas de crédito
enfrentam 0s riscos estratégicos estar positivamente associado a énfase posta no uso do
sistema de controle interativo, encontrou-se o coeficiente de trilha negativo e ndo denotou
significancia, rejeitando-se a mesma. No estudo de Widener (2007) os achados sugerem que
existe relacdo positiva entre riscos estratégicos e o uso do sistema interativo. O resultado desta
pesquisa estd em sintonia com os achados de Sant’Ana et al. (2015), que ndo encontraram
conexdo positiva entre os dois construtos da hipotese.

Na sequéncia, o segundo grupo de hipoteses explora as incertezas estratégicas como
construto dependente. A hipétese Haa — 0 nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as
incertezas estratégicas estd positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de
crengas foi suportada, obtendo o maior coeficiente estrutural da analise de caminhos e nivel
superior a 99% de confiabilidade. Os resultados de Bisbe e Otley (2004), Sant’Ana et al.
(2015), Simons (2000) e Widener (2007) reforcam associacdo positiva entre a énfase que 0s
gestores concedem as incertezas estratégicas em relacdo ao uso sistema de crencgas. Desta
forma, nota-se que a medida que surgem mudangcas nos cenarios externos, as quais
materializam-se na forma incertezas no gerenciamento das cooperativas de crédito, os
gestores utilizam-se dos valores organizacionais (firmam o papel da misséo, viséo, valores)
para direcionar a readequacao dos processos gerenciais (Simons, 1995; Widener, 2007).

A hip6tese Hzg - 0 nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas
estratégicas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de fronteiras foi
aceita, com coeficiente de trilha positivo (sig. 0,01). Os resultados de Merchant (1990),
Sant’Ana et al. (2015) e Widener (2007) contradizem os achados desta pesquisa, a qual
evidenciou que nas cooperativas de crédito da regido sul existe relagdo positiva entre as
incertezas estratégicas e 0 grau de importancia atribuido ao sistema de fronteira. Por meio
deste achado, percebe-se que as cooperativas de credito, diferentemente de outros tipos de
organizacdo, utilizam-se de recursos como o codigo de conduta, o codigo de ética e demais
fatores de restricdes, a medida que aumenta o nivel de incertezas estratégicas no ambiente
(Simons, 1995).
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No que tange a hipdtese Hoc, que explora se o nivel que as cooperativas de crédito
enfrentam as incertezas estratégicas esta positivamente associado a énfase posta no uso do
sistema de controle diagnostico, obteve-se coeficiente estrutural positivo com nivel acima de
95% de confiabilidade. Este achado vai ao encontro dos estudos de Bisbe e Otley (2004) e
Widener (2007), confirmando que ha relacdo positiva entre o nivel de associagdo imposto ao
sistema de diagndstico em relagdo as incertezas estratégicas. Sendo assim, observa-se que as
cooperativas de crédito costumam aumentar o grau de monitoracdo e de readequacdo nos
eventuais desvios do padrdo esperado, a medida que as incertezas estratégicas se tornam
emergentes (Simons, 1995).

A hipdtese Hop aborda se o nivel que as cooperativas de crédito enfrentam as
incertezas estratégicas estd positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de
controle interativo. A hipétese foi aceita, demonstrando expressiva associacdo entre a
importancia atribuida ao uso do sistema interativo frente as incertezas estratégicas. Esse
achado corrobora as evidéncias de estudos anteriores (Abernethy & Brownell, 1999; Sant’ana
et al., 2015; Simons, 1991; Widener, 2007), indicando que as organizacfes pesquisadas
contam com gestores que utilizam de sistemas de informagdes formais, para propiciar maior
envolvimento dos subordinados em relacdo ao desempenho, sobretudo quando a empresa
passa por fortes incertezas estratégicas (Simons, 1995).

Na terceira classe de hipdteses, o sistema de crencas foi utilizado como construto
dependente. A hipdtese Hza - a énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do
sistema de crencgas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de fronteiras
ndo foi suportada. Este achado contradiz com o estudo de Sant’Ana et al. (2015) e Widener
(2007), os quais ressaltam que o sistema de crencas complementa as demais alavancas de
controle.

Quanto a hipotese Has — a énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do
sistema de crencas esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema de controle
diagnostico — foi rejeitada, apresentando coeficiente positivo, mas ndo demostrou
significancia. Esse achado corrobora o estudo de Widener (2007), que evidencia correlagdo
positiva entre o sistema de crencas e o foco no sistema diagnostico, mas contradiz o estudo de
Sant’Ana et al. (2015), que comprovou existéncia de relacdo positiva entre 0s construtos da
Hsg nas cooperativas de credito.

A hipotese Hsc - 0 grau de importancia em que as cooperativas de crédito defrontam
com o sistema de crencas € o mesmo que colocam no sistema de controle interativo foi aceita,
apresentando coeficiente estrutural positivo e nivel acima de 99% de confiabilidade. Este
achado corrobora com o estudo de Widener (2007) e contraria 0 resultado de Sant’Ana et al.
(2015), assim como na hipotese Hsg. Os achados sugerem que quanto maior o alinhamento
dos valores da cooperativa de crédito, maior sera a busca, por parte dos gestores, de interacdo
com os subordinados, no intuito do alcance ao desempenho esperado (Simons, 1995).

A hipotese Haa, a qual explora se a énfase que as cooperativas de crédito empregam
no uso do sistema de fronteira esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de controle diagndstico, ndo foi suportada, pois apresentou coeficiente negativo e ndo
significativo. Este mesmo resultado foi encontrado por Sant’Ana et al. (2015) e Widener
(2007), que também ndo encontraram relagdo positiva na forma em que 0s gestores impdem
importancia no sistema de crencas e concomitantemente no sistema diagnostico.

A Ultima hipotese Hag - a énfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do
sistema de controle interativo esta positivamente associado a énfase posta no uso do sistema
de controle diagndstico foi aceita, com coeficiente de trilha positivo e 1% de significancia. O
resultado encontrado coincide o de Sant’Ana et al. (2015) e Widener (2007), ambos
encontraram correlacdo positiva entre sistema interativo e a importancia atribuida ao sistema
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diagnostico. Desta maneira, observa-se que a medida que 0s gestores promovem maiores
interacdes com os subordinados, para alinhar a organizacdo em relagdo ao desempenho
esperado, mais medidas corretivas sdo tomadas para a readequacdo da estratégia (Simons,
1995).

5 Consideracdes Finais

Este estudo objetivou compreender como 0s riscos e incertezas estratégicas associam-
se a0 Uso do Sistema de Controle Gerencial das cooperativas de crédito da regido Sul do
Brasil. Para tal, obteve-se uma amostra de 57 cooperativas.

Os achados referentes as hipdteses do risco estratégico como construto exdgeno
resultaram na rejeicdo das mesmas (Hia, His, Hic € Hip). As hipdteses de que o nivel que as
cooperativas de crédito enfrentam 0s riscos estratégicos estd positivamente associado a énfase
atribuida em uma das alavancas de controle (construtos enddgenos) apresentou coeficiente de
trilha positivo para o sistema de crencas e fronteiras e negativo para o sistema diagndstico e
interativo, sendo que em nenhuma destas apresentou significancia. Esse achado pode indicar
gue o risco estratégico ndo esteja sendo considerado para efeito de uso do sistema de controle
gerencial das organizacOes estudadas; pratica essa que deve ser analisada com cautela pelas
cooperativas. Nessa perspectiva, observa-se que a estratégia envolve a consideracdo dos
limites que devem reger o comportamento e as decisdes gerenciais, auxiliando a evitar os
riscos estratégicos (Porter, 1998). Regras e procedimentos (sistema de restricbes), uma vez
bem comunicados e compreendidos, encorajam a iniciativa, criatividade e inovacdo dos
colaboradores (Simons, 1995), auxiliando na antecipacao frente aos riscos estratégicos.

O construto exdgeno das incertezas estratégicas apresentou suporte para a aceitacao
das quatro hipdteses (H2a, H2s, Hoc e H2p). Todas apresentaram coeficiente estrutural
positivo, sendo que as trés primeiras hipdteses apresentam nivel de confiabilidade de 99% e a
ultima de 95%. Desta forma, conclui-se que este construto exdgeno € associado positivamente
ao grau de importancia que é atribuido sobre cada uma das quatro alavancas de controle
(construtos enddgenos). Esses achados indicam que as cooperativas estudadas tratam as
incertezas estratégicas como elementos de maior relevancia, comparativamente aos riscos
estratégicos.

O resultado da modelagem para a terceira classe de hipéteses (Hza, Hag € Hac) expds
coeficientes de trilha positivos, porém ao nivel de significancia de 1% apenas a Hac foi aceita,
demonstrando que apenas o0 sistema de crencgas estd positivamente associado ao grau de
importancia imposto no sistema interativo. Referente ao Gltimo grupo de hipoteses (Hasa €
Hag) rejeitou-se a primeira e aceitou-se a segunda ao nivel de 99% de confiabilidade. Com
base no exposto, observa-se que a importancia atribuida ao sistema de fronteira em relacdo ao
sistema diagnostico ndo apresentou associacao positiva a determinado nivel de significancia.
Por sua vez, o sistema interativo apresentou relacdo positiva com a importancia imposta no
sistema diagnadstico.

Por meio destes achados, constata-se que as cooperativas de crédito se utilizam dos
quatro tipos de controle propostos por Simons (1995) para ressalvarem-se frente as incertezas
estratégicas, repassando seus valores organizacionais, impondo restricdes, utilizando o
feedback para promover readaptacdes na estratégia, assim como 0s gestores buscam interagir
com os subordinados para alinhar os objetivos e promover a aprendizagem organizacional.
Observou-se também que o alinhamento dos valores da empresa propicia maior proatividade
dos gestores na comunicacdo com o0s subordinados, e essa interagdo entre 0s gestores
desencadeia processos corretivos nas atividades da cooperativa, para que esta consiga
readaptar-se frente as incertezas estratégicas.
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Os achados contribuem teoricamente ao demonstrar que o uso balanceado das quatro
Alavancas de Controle de Simons (1995) torna-se Util para a renovacdo estratégica das
cooperativas de credito, frente as incertezas estratégicas. As especificidades das cooperativas
de crédito, que as diferenciam das demais organiza¢fes convencionais atuantes no mercado,
nas quais normalmente o framework de Simons é investigado, € um diferencial nesta
investigacdo, tendo em vista que a utilizacdo do modelo torna-se pertinente e relevante, capaz
de gerar evidéncias oportunas académica e profissionalmente.

Como limitacdo deste estudo, destaca-se o tamanho reduzido da amostra, o que de
alguma forma pode comprometer o uso da Modelagem de EquacGes Estruturais (Hair et al.,
2009). Para sugestbes de futuras pesquisas, recomenda-se replicar este estudo com
cooperativas de crédito de outras regides do pais, assim também como outros tipos de
cooperativas, como por exemplo as cooperativas agropecudrias.
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