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RESUMO

Diversos estudos tém vinculado controles de gestao ao comprometimento
estratégico, inovagao, governanga corporativa, dentre outros outcomes
organizacionais. No entanto sio escassos os estudos que relacionam o
modelo das alavancas de controle estratégico (MAC) proposto por Simons
(1995) ao alinhamento estratégico. O presente estudo objetiva avaliar
os relacionamentos entre as alavancas de controle estratégico de Simons
(1994) com o alinhamento estratégico vertical na Itaipu Binacional. Dados
coletados por meio de um survey junto a 341 respondentes e analisados por
meio da modelagem de equagoes estruturais pelo método PLS (Partial Least
Squares) revelaram que as alavancas (MAC) se associam, exercendo influéncia
positiva, com o alinhamento estratégico vertical, com destaque para os
sistemas diagndstico, de crengas e interativo, que produziram associagdes
estatisticas significativas.
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1. INTRODUCAO

Estudos em administracio estratégica abordam teorias desde a formulagao até o menor nivel
de desdobramento da estratégia implementada. A complexa conjuntura organizacional indica que
muitas organizagdes, em especial as de grande porte, dedicam mais esforgos em sua formulagao,
quando ¢é imperativo que ambas as facetas sejam corretamente desenvolvidas. Desta maneira, a
administracdo estratégica tem encontrado pesquisadores adeptos as questoes que envolvam maior
aproximacao entre a formula¢io e a implementagao dos objetivos e metas empresariais, levando
ainda em consideracio as contingéncias e estratégias emergentes.

Uma das linhas de estudos que promovem a aproximagcao entre formulacio e implementacao
¢ a de controles estratégicos. Damke et al. (2011) identificaram, por meio de um estudo seminal
realizado por Otley (1999), cinco sistemas de controle estratégico mais abordados na literatura
de controles de gestao: o Balanced Scorecard (BSC), o Or¢amento, o Economic Value Added
(EVA), o Gerenciamento pelas Diretrizes e as Alavancas de Controle (Simons, 1994). Dentre
os sistemas de controle de gestao abordados na literatura, de acordo com meta-anilise realizada
por (Pujiati et al., 2019), as alavancas de controle estratégico propostas por Simons (1995) tém
recebido constante atengdo dos pesquisadores, sendo alavancas de vital importincia na construgao
de credibilidade e disseminagio de novas estratégias, proporcionando alinhamento estratégico e
mitigacio de riscos em tempos mutdveis e inovadores. Assim, o debate quanto a influéncia dos
sistemas de controle estratégico propostos por Simons (1995) mostra-se presente em um expressivo
conjunto de estudos, que a abordam sob distintas perspectivas organizacionais como: inovagao
(Cruz et al., 2015; Nisiyama & Oyadomari, 2012), desenvolvimento de contratos psicolégicos
(Canan, 2013), ética e clima organizacional (Bellora-Bienengriber et al., 2021), planejamento
de processos e desenvolvimento de produtos (Abernethy & Lillis, 1995; Ahrens & Chapman,
2004; Anthony & Govindarajan, 2007; Henri, 2006; Jorgensen & Messner, 2009; Tessier &
Otley, 2012; Tsamenyi & Cullen, 2010), e flexibilidade empresarial (Yanine et al., 2016).

Outro campo de pesquisa que considera a relacao formulagio — implementagio ¢é a de
alinhamento estratégico. O alinhamento pode ser tanto vertical quanto horizontal: o primeiro
trata das relagdes entre a hierarquia formal da empresa nos modelos top down e bottom up; ja o
segundo trata das relagdes intraorganizacional e entre fornecedores e clientes. Prieto e Carvalho
(2018) elaboraram um modelo para mensura¢io do impacto entre o alinhamento interno sobre
o desempenho do negécio. O framework proposto pelos autores considera 5 dimensoes as quais
explicam o alinhamento vertical interno: processo formal de planejamento, envolvimento da
média geréncia, consenso estratégico, capacidades gerenciais e envolvimento das pessoas.

Embora a relagio tedrico-conceitual dos dois modelos acima seja peculiar, nao sao expressivos os
estudos que a abordem, em especial em segmentos da industria que sejam tradicionalmente mais
estdveis como o setor elétrico. Este trabalho propoe o desenvolvimento de um estudo que objetiva
avaliar os relacionamentos entre as alavancas de controle estratégico de Simons (1994) com o
alinhamento estratégico na Itaipu Binacional, objetivo que se desdobra na seguinte problemdtica
de pesquisa: Quais sdo os relacionamentos entre as alavancas de controle estratégico propostas
por Simons (1995) com o alinhamento estratégico na Itaipu Binacional?

2. SISTEMAS DE CONTROLE ESTRATEGICO

O framework das alavancas de controle estratégico proposto por Simons em 1995 tem
recebido, conforme meta-anilise realizada por Pujiati et al. (2019), constante aten¢ao por parte
dos pesquisadores da drea de estratégia e controles de gestao (Cruz et al., 2015; Naranjo-Gil,
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2016; Oro & Lavarda, 2019; Siska, 2018). Esse destaque se deve ao fato de essa metodologia
considerar a racionalidade dos modelos tradicionais de gestao, mitigando o risco, mas por outro
lado, estimulando a experimentagao, tao importante em ambientes de alta competi¢ao e mudangas
(Amorim et al., 2016).

Para Simons (1995), o framework das alavancas de controle é composto por quatro sistemas, os
quais proporcionam a alta gestao as ferramentas necessdrias para a implementagio da estratégia.
O autor salienta que o modelo das quatro alavancas cria forgas opositoras e autoequilibradas, de
efetiva implementagao da estratégia. Duas delas — crengas e interativo — criam forgas positivas e
inspiradoras. As demais — limites e diagndsticos — criam restrigoes ¢ garantias em conformidade
com os ordenamentos, conforme sintetizado na Figura 1.

Sistema de Crencas

Sistema de Limites

Valores
Centrais

Riscos a
Serem
Evitados

Estratégia
de
Negocio

Vanaveis de
Desempenho
Criticas

Incertezas

Estratégicas

Sistema de Controle Sistema de Controle
Interativo de Diagndstico

Figura 1. Modelo das Alavancas de controles
Fonte: Adaptado de “Levers of control - How managers use innovative control systems to drive strategic renewal.

Harvard Business School” de Simons, R. (1995).

O sistema de crengas inspira e direciona a pesquisa para novas oportunidades. O sistema de
limites define restrigoes sobre o comportamento de buscas de oportunidades inapropriadas. O
sistema de diagndsticos motiva, monitora e recompensa as conquistas de objetivos especificos.
J4 o sistema interativo, estimula o aprendizado organizacional e a emergéncia de novas ideias e
estratégias (Simons, 1995).

O sistema de crengas ¢ utilizado pela alta gestao para definir, comunicar, e reforgar os valores
bésicos, propésitos e a dire¢ao da organizagao, o qual se tangibiliza através de documentos formais
tais como valores, declaracao da missao e declaragio de objetivos. A andlise dos valores centrais
influencia a estrutura desse sistema.
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O sistema de limites por sua vez ¢ utilizado pela alta gestao para estabelecer limites explicitos
e regras que devem ser respeitadas. O sistema de limites, ou de restrigoes, ¢ tipicamente tomado
em termos negativos ou padroes minimos de exigéncias. E operacionalizado por meio de cédigos
de conduta nos negécios, planos estratégicos e operagoes dirigidas providas pelos gestores. A
andlise de riscos a serem evitados influencia a estrutura desse sistema.

O sistema diagndstico ¢ o sistema formal de feedback utilizado para monitorar os resultados
da organizacio e corrigir desvios dos padrdes previamente estabelecidos ou do desempenho.
Exemplos de sua formalizagio, os planos de negécio e orcamentos sio modelos de rastreamento
das variagoes dos objetivos prévios e contingéncias. A anélise das varidveis criticas de desempenho
influencia a estrutura desse sistema.

Por fim, o sistema interativo é o sistema formal utilizado pela alta gestao para regular e
pessoalmente envolver a equipe e as tomadas de decisao com os subordinados. Qualquer sistema
de controle de diagndstico pode ser feito pela continua interacio e frequente atencio da alta
gestdo. O propésito desse sistema orienta-se a focar a atengao e forcar o didlogo, assim como
o aprendizado entre e através da organizagao. A andlise das incertezas estratégicas influencia a
estrutura do sistema interativo.

3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico é um conceito presente desde os primordiais estudos na drea de
estratégia empresarial. Diferentes escolas adotam diversas abordagens com relagao ao alinhamento.
Para os tedricos da Visao Baseada em Recursos, o alinhamento estratégico enfatiza os fatores
internos da firma (Barney, 1991). Ainda, para Venkatraman e Camillus (1984), o conceito de
alinhamento estd intrinsecamente ligado a formulagao e implementacao da estratégia, ou seja,
no campo das politicas de negécio estd enraizado o conceito de “matching” ou “alinhamento”
dos recursos organizacionais com as oportunidades e ameagas do ambiente.

Uma vertente que tem recebido atengio é a do alinhamento estratégico interno vertical. Para
Prieto e Carvalho (2018), o alinhamento interno refere-se a mobilizagao dos recursos, tangiveis
ou intangiveis, para a implementagao da estratégia formulada. As autoras ainda o subdividem em
vertical e horizontal. O alinhamento vertical se refere as configuracoes das estratégias, objetivos,
planos de a¢do e decisdes por meio dos vdrios niveis da organizagio. A implementacao da
estratégia ¢ essencialmente zop-down, a qual pretende fazer com que o menor nivel hierdrquico
estabelega estratégia, objetivos e planos de agao que habilitem a implementacio eficaz da estratégia
desenvolvido nos altos niveis. Quando isso ocorre coerentemente, é considerado que o alinhamento
vertical estd alcancado (Prieto & Carvalho, 2018). O alinhamento horizontal ocorre entre
diferentes 4reas, fungoes e operagdes da organizagao. A integracao das fungdes denota a coeréncia
das decisoes estratégicas e atividades das dreas de marketing, operacoes e recursos humanos, entre
outras, e como elas se complementam e suportam uma a outra (Kathuria et al., 2007).

O conceito de alinhamento estratégico ¢ requisito presente tanto no processo de formulagio
quanto de implementacio da estratégia (Hrebiniak & Joyce, 2006; Venkatraman & Camillus,
1984). Prieto e Carvalho (2018) propoem um modelo para mensuragio do alinhamento estratégico
de uma empresa. Tal modelo contém os seguintes fatores de avaliacio: a) Processo formal de
planejamento; b) Envolvimento da média geréncia na formulacao da estratégia; ¢) Consenso
estratégico; d) Capacidades gerenciais para implementacio da estratégia; e¢) Envolvimento das
pessoas com a estratégia. Os gerentes e executivos, no geral, se queixam de dificuldades implicitas
nos processos de formulagio e implementacio das estratégias, o que torna o alinhamento estratégico
de dificil promogao e percepgao de valor.
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Para Mintzberg et al. (2007), “a estratégia ¢ o padrao ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de a¢io da organizagio em um todo coeso”. Assim, uma estratégia bem
formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organizagio em uma postura dnica e
vidvel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes. Para Prieto e Carvalho
(2018), essa dimensio compreende o conhecimento compartilhado entre os executivos sobre a
estratégia, bem como o processo de comunicacio dos planos formais.

Vaz e Bulgacov (2018) identificaram seis categorias de estudos sobre o envolvimento estratégico
da média geréncia, a saber: a) envolvimento no empreendedorismo corporativo; b) envolvimento
politico na implementagao; ¢) envolvimento na estrutura e no desempenho; d) envolvimento
na venda de questoes; e) envolvimento em sentidos e emogdes; f) envolvimento em conjunto
com a alta administragao. Os autores destacam que essa dimensdo apresenta oportunidades
inexploradas de pesquisas. Prieto e Carvalho (2018) afirmam que a média geréncia nio requer
necessariamente um perfil estrategista, mas o conhecimento da gestao e operagoes didrias do
negécio sio importantes fontes de inova¢ao e ideias emergentes, as quais devem ser levadas em
consideragao no processo de formulagio e implementagio.

Curth et al. (2018) afirmam que o consenso se trata da concordincia de duas partes da
tomada de decisio, sob duas abordagens: processo e resultado. Os autores afirmam que o éxito
na implementacio da estratégia passa pelo consenso no Top Management Team. Para Prieto e
Carvalho (2018), o consenso estratégico melhora a coordenagio e cooperagao e pode ser definido
como um acordo entre a alta administragio e as geréncias operacionais em busca das prioridades
organizacionais.

As capacidades gerenciais compreendem um amplo conjunto de caracteristicas e competéncias
exigidas dos executivos e gerentes. Tal conjunto é essencial para a implementagio eficaz da estratégia,
por exemplo: negociagio, resolucio de problemas complexos, comunicagio e flexibilidade.
O alinhamento requer que o executivo demonstre uma alta capacidade de integragio e que a
habilidade de alinhamento organizacional poderia ser considerada um recurso estratégico rentdvel,
capaz de melhorar o desempenho organizacional (Prieto & Carvalho, 2018). Na mesma linha,
se as capacidades de implementar as estratégias sao valiosas, raras e dificeis de imitar, entao essas
capacidades s3o potenciais fontes de vantagem competitiva sustentdvel (Barney & Mackey, 2005).

O envolvimento significa engajar as pessoas continuamente no processo da estratégia, explicando
aos colaboradores a importincia dos planos para a organizagio e expor os reais motivos para a
mudanca (Herrero Filho, 2011). Ademais, essa dimensao abrange as condigdes necessdrias para
promover um comportamento orientado para o alcance dos objetivos e metas, tais como cultura
e sistema de recompensas e reconhecimento (Prieto & Carvalho, 2015).

4. ARTICULANDO SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E
ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Na literatura hd alguma producio de estudos nos quais sao debatidas as relagdes entre os
sistemas de controle estratégico e o alinhamento estratégico nas organizagoes.

Deschamps (2019) debate a consisténcia entre os sistemas de controle gerencial, a estratégia e
o papel das fun¢oes hierdrquicas na obteng¢ao do alinhamento interno. Anthony e Govindarajan
(2001) observam que o controle gerencial ¢ a ferramenta que os executivos utilizam para monitorar
outros membros da organiza¢io e tem ainda a finalidade de garantir que as estratégias sejam
obedecidas, viabilizando atingir os objetivos da organizagao. Moreno et al. (2017) complementam
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que a utilizagio de um sistema de controle nao alinhado aos objetivos estratégicos das organizagoes
pode dificultar o alcance de seus objetivos. H4 uma ponderagao sobre a capacidade dos sistemas
de controle gerencial na obtengao do alinhamento, em especial o interno, para o alcance dos
objetivos estratégicos (Grabner & Moers, 2013; Otley, 1980; Soman & Cheema, 2004).

Outros autores compreendem o controle estratégico como um processo que avalia se os
planos estratégicos estao ajustados aos objetivos da organiza¢ao considerando um periodo de
tempo determinado (Schreyogg & Steinmann, 1987). Duclés e Santana (2004) destacam que o
contexto organizacional nao ¢ estdtico, e a estratégia precisa acompanhar as mudangas uma vez
que decisoes tomadas deixam de ter significado conforme o tempo se distancia do momento em
que ocorreram e podem ter resultados divergentes em diferentes contextos. Como reflexo dessa
dinimica e sua caracteristica complexidade, o acompanhamento do processo de formulagao
estratégica necessita ser monitorado a fim de gerar o alinhamento (Moreno et al., 2017).

Sob a ética de Cintra (2011), a interagio entre os sistemas de controle gerencial e o alinhamento
estratégico é expressa no objetivo dos sistemas de controles diagnésticos do conjunto do sistema de
alavancas de Simons, motivar os empregados a desempenharem e alinharem seu comportamento
com os objetivos organizacionais. Nesse sentido, os gerentes de nivel médio desempenham o
critico papel de articuladores entre a alta geréncia e os funciondrios das organizacoes (Reimer et
al., 2016). Contudo, Martyn et al. (2016) salientam que as alavancas de controle estabelecidas
por Simons (1995) consideram somente o uso pretendido dos controles e nao as intengdes e
comportamentos dos gerentes na utilizagio dos controles gerenciais. Quando considerados os
ajustes, as adaptagoes e as l6gicas alternativas adotadas pelos gerentes na aplicagio dos sistemas de
controle, além do alinhamento e coordenagio, observa-se também potencial para criar contradigao
(Christ, 2013; Franco-Santos et al., 2012; Marginson, 2002; Webb, 2004).

Em seus estudos, Moreno et al. (2017) debateram que diferentes niveis de controle levam a
distintos niveis de alinhamento estratégico. Os controles produzem estimulos para os objetivos serem
atingidos. Os autores sugerem que o0 aumento da presenca das alavancas, embora moderadamente,
afeta a percepcio do alinhamento estratégico, e isso reflete a argumentacio de Simons quanto
ao fato de o equilibrio das alavancas conduzir ao alinhamento do planejamento estratégico. Tal
aspecto ¢ reforcado por Lunkes et al. (2006) e Cunningham (1992). A aplicagao de sistemas
de controle gerencial como as alavancas propostas por Simons (1995) podem contribuir para a
reducio dos problemas de alinhamento entre visio, estratégias, diretrizes, objetivos e indicadores
de desempenho estando tais fatores diretamente relacionados a performance das organizacoes.

Considerando o exposto, deriva-se a hipdtese central da pesquisa, testada empiricamente
na organizacio objeto do estudo: H1 — Os sistemas de controle estratégico compostos pelas
alavancas de controle de (Simons, 1995) relacionam-se ao alinhamento estratégico vertical na
Itaipu Binacional.

Para Naranjo-Gil (2016), os sistemas de crencas e interativo sdo as alavancas positivas que
inspiram os gerentes a buscarem, explorarem e criarem estratégias emergentes. Widener (2007)
destaca que as empresas utilizam o sistema de crencas (e de limites) para gerenciar riscos, visto
que ajudam a garantir o alinhamento do comportamento dos colaboradores, minimizando a
possibilidade de a organizagio ser prejudicada. Desta forma, deriva-se a segunda hipétese deste
estudo: H2 — O sistema de crencas associa-se positivamente e influencia o Alinhamento Estratégico
vertical na empresa analisada.
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O sistema interativo prové uma alavanca para ajustar e alterar a estratégia a medida que
os mercados competitivos mudam, além disso, esse sistema age como um padrio de atencio
permanente e regular as incertezas estratégicas (Bisbe & Otley, 2004). Por meio de seu uso, os
gestores estimulam a comunicagao entre os colaboradores e estimulam o desenvolvimento da
criatividade e de agoes estratégicas inovadoras (Naranjo-Gil, 2016). Para Ferreira e Otley (2009),
parece evidente que um envolvimento geral dos escalées inferiores da gestao no processo de gestao
estratégica tende a resultar em maior compreensio da intengao estratégica, aceitagdo do caminho
a ser percorrido e, mais importante, propiciar um alinhamento organizacional mais amplo. Assim,
deriva-se a terceira hipdtese deste estudo: H3 — O sistema interativo associa-se positivamente e
influencia o Alinhamento Estratégico vertical na empresa analisada.

Simons (1995) pontuou que gestores usam o sistema diagndstico para estruturar e comunicar
suas agendas aos superiores, e esse sistema é usado para comunicar os detalhes de novas dire¢oes
estratégicas propostas para estruturas de governanga. Para Widener (2007), os fatores criticos de
sucesso de uma empresa estao incorporados no sistema diagnéstico e como este é comunicado
aos colaboradores. O autor destaca que o sistema diagndstico tem a inten¢io de motivar os
empregados para o desempenho e alinhar seus comportamentos com os objetivos organizacionais.
O uso conjunto dos sistemas diagnéstico e interativo reforga o alinhamento entre as estratégias de
diferenciagao e de inovagao com as medidas de desempenho Oro e Lavarda (2019). Desta maneira,
deriva-se a quarta hipétese deste estudo: H4 — O sistema diagnéstico associa-se positivamente e
influencia o Alinhamento Estratégico vertical na empresa analisada.

As Alavancas de Controles tratam de alinhamento, mas os gerentes tém sua prépria agenda
no uso dos controles, criando mudangas e nuances entre os controles usados pela geréncia de
topo, intermedidria e de base. As tendéncias mais notdveis que ocorrem sao os aumentos nas
restri¢des dos limites criados por objetivos de desempenho e a reversao entre o uso dos sistemas
diagndstico e interativo ao progredir em direcio as geréncias de base. Outro elemento importante
¢ como os sistemas de limite do topo sao habilitados pelos gerentes de base e intermedidrios,
embora esse efeito dependa em grande parte da criagao das circunstincias certas (Deschamps,
2019). Além disso, o sistema de limites é de natureza restritiva (Simons, 1995) e tem papel mais
passivo no controle das estratégias organizacionais (Naranjo-Gil, 2016; Widener, 2007). Desta
forma, consideramos que o Sistema de Limites ndo se associa nem influencia o Alinhamento
Estratégico vertical.

A Figura 2 sintetiza o modelo hipotético desta pesquisa.
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Figura 2. Modelo Hipotético
Fonte: Elaborado pelos autores.

Apresentados os pressupostos tedricos e hipdteses que nortearam este estudo, s3o apresentados
os procedimentos metodoldgicos utilizados.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa adotou os procedimentos de um levantamento (survey) como estratégia de
obten¢io dos dados. A coleta dos dados deu-se junto a populagao dos funciondrios da Itaipu
Binacional no periodo de 27 de novembro a 18 de dezembro de 2019. De uma populagio de
1345 colaboradores, aderiram 4 amostra 341 respondentes.

Para a coleta dos dados primdrios, foram utilizadas escalas previamente testadas. Para a
mensuragio do constructo controles estratégicos, foi utilizada escala proposta por Dambke et al.
(2011), composta por 36 itens. J4 para a mensuragio do alinhamento estratégico, foi utilizada
escala proposta por Prieto e Carvalho (2015), composta por 30 itens. Todos os 66 itens foram
medidos com uma escala Likert de sete pontos, sendo 1 para “discordo totalmente” e 7 para
“concordo totalmente”.
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A andlise dos dados implementou-se por meio de estatisticas univariadas e multivariadas. Iniciou-
se com a caracterizagdo da amostra (idade, género, grau de escolaridade e cargo), incluindo-se as
avaliagdes do tamanho da amostra e do grau de normalidade das distribui¢oes de probabilidade
dos itens das escalas. Na sequéncia, foi empregada a modelagem de equagées estruturais com
estimagao por minimos quadrados parciais (PLS-SEM - Partial Least Squares Structural Equation
Modeling) com o auxilio do soffware SmartPLS 3 (Ringle et al., 2015), composta pelas avaliagoes
dos modelos de mensuracio e estrutural.

Para Hair et al. (2022), o objetivo da avaliagdo do modelo de mensuragao com PLS-SEM,
também conhecida como andlise de componentes confirmatéria (CCA — Confirmatory Composite
Analysis), é andlogo ao objetivo da anilise fatorial confirmatéria (CFA — Confirmatory Factor
Analysis) empregada em CB-SEM (Covariance-Based Structural Equation Modeling): uma técnica de
interdependéncia, que tem como propésito principal definir a estrutura inerente entre as varidveis
na andlise, combinando conjuntos de varidveis que sio fortemente inter-relacionadas, conhecidos
como fatores ou dimensoes latentes (Hair et al., 2010, 2020; Schumacker & Lomax, 2016). Tais
fatores podem significar algo que as varidveis subjacentes ao fator representam coletivamente,
normalmente apoiado por uma base conceitual. Inclusive, tais fatores podem corresponder a
conceitos que nao sio adequadamente descritos por uma unica medida, via de regra conceitos
abstratos e intangiveis.

O emprego das técnicas relativas a PLS-SEM para estimar e avaliar os modelos estruturais
(verificagdes das hipdteses) e os modelos de mensuragio, deve-se basicamente ao cardter exploratério
da pesquisa, que considera relagoes ainda pouco exploradas na literatura, e a proximidade das
distribui¢ées de probabilidade dos itens com a distribui¢ao normal. As técnicas relativas a CB-
SEM sio sensiveis a falta de normalidade nas distribuicées (Hair et al., 2022). Com PLS-SEM,
maximizam-se as variagdes explicadas dos construtos endégenos. O método apresenta vantagens
e desvantagens comparado a CB-SEM, porém ¢ mais adequada no uso em ciéncias sociais, como
marketing e pesquisas sobre gestdo (Hair et al., 2011, 2012).

Na avalia¢do do modelo de mensuragao, por meio da CCA, sio testadas as relacoes entre as
escalas propostas e os construtos. Na avaliagao do modelo estrutural, por meio da modelagem
de equagoes estruturais, sao testadas as relagdes entre os construtos envolvidos na andlise (Hair
et al., 2022). Tal descri¢io oferecerd o suporte estatistico para verificagao das hipéteses desta
pesquisa. O passo a passo das avaliagdes do modelo de mensuracio e do modelo estrutural,
de acordo com Hair et al. (2022), se resume nos seguintes tépicos e subtépicos: 1 - Avaliagao
do modelo de mensuragio (aqui, reflexivo): a) confiabilidade dos indicadores; b) consisténcia
interna; c) validade convergente; d) validade discriminante; 2 - Avaliagao do modelo estrutural: a)
colinearidade; b) significincia e tamanho dos coeficientes de caminho estruturais; c) coeficientes
de determinagio; d) poder preditivo.

Apresentados os delineamentos metodoldgicos, a préxima secio apresenta os resultados obtidos
na pesquisa.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A ITAIPU Binacional (IB) representa um paradigma importante na sua regiao de abrangéncia,
sendo referéncia em modelos de gestao para empresas do setor elétrico e demais setores de sua regiao.
A IB ¢ uma usina hidrelétrica que gera energia para consumo no Brasil e Paraguai. Sua constitui¢ao
juridica ¢ emergente do direito pablico internacional. No Brasil, a energia gerada representa cerca
de 15% da energia elétrica consumida e no Paraguai cerca de 90% (ITAIPU Binacional, 2019).
Essas informagoes demonstram a importincia dessa empresa para ambas as nagoes.

A empresa se organiza em 6 diretorias, sendo a Diretoria Geral e 5 diretorias de 4rea, cada
uma responsdvel pela execugio operacional dos processos de sua responsabilidade, sao elas:
Diretoria Técnica, Diretoria Financeira, Diretoria Administrativa, Diretoria Juridica e Diretoria
de Coordenacio.

A empresa constituiu um Grupo de Planejamento e Controle Empresarial, que ¢ responsavel
pela conducio dos trabalhos de formulagao estratégica quinquenal. Os planos formais e os
indicadores-chave de desempenho sao revisados anualmente. Nesse contexto, cresce a importincia
de se empregar esforcos na pesquisa em controles e alinhamento estratégico na medida em que
a sociedade e a organizagio demandam por maior transparéncia e efetividade no emprego de
recursos publicos, assim como os ciclos de mudanga se renovam cada vez mais rdpido e o ambiente
se demonstra desafiador, complexo e incerto para que as estratégias empresariais sejam de fato
alcancadas.

O tamanho da amostra (n) foi de 341. Sendo que a populagao seria, 4 época da disponibilizagao
do instrumento de coleta, de 1345 segundo dados da IB. Conforme pré-requisito da pesquisa,
s6 poderiam responder os empregados do quadro préprio da vinculados 4 margem brasileira da
empresa.

Os respondentes se distribuiram, conforme a Figura 3, entre os cargos amplos da empresa:
Profissionais de nivel fundamental (PNF): 4,11%; Profissionais de nivel suporte (PNS): 16,72%;
Profissionais de nivel técnico (PNT): 21,99%; Profissionais de nivel universitdrio (PNU): 57,18%.

Cargo Amplo

pNE [ 14
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Quantidade de Respostas

Figura 3. Cargos amplos.
Fonte: Elaborado pelos autores
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Constatou-se também uma amostra predominantemente do género masculino (cerca de 81%),
com ensino superior (cerca de 90%), com 52% dos respondentes na faixa etdria dos 31 aos 45
anos, e com tempo de trabalho entre 5 e 20 anos (cerca de 63%).

Em relagdo aos testes de normalidade de Kolmogorov-Sminorv e Shapiro-Wilk, todos os 66
itens que integram as duas escalas apresentaram niveis de significAncia inferior a 1%, o que nos
leva a rejeitar a hipétese de normalidade das distribui¢oes de todos os itens.

Hair et al. (2022) sugerem que assimetria e curtose entre -2 e 2 s3o bons indicativos de
proximidade da distribui¢io dos dados com a distribui¢do normal. Como apenas para um dos
itens os limites foram excedidos (referente ao constructo Sistema de Limites; assimetria igual a
-2,077, curtose igual a 4,889), apesar de nao serem normalmente distribuidos, podemos assumir
que as distribui¢des de todos os itens nao se afastam consideravelmente da distribui¢ao normal
(condigao bdsica para a aplicagao da PLS-SEM (Hair et al., 2022)).

Para avaliarmos o tamanho da amostra, consideramos os seguintes valores de referéncia, sugeridos
por Faul et al. (2009) e Kock e Hadaya (2018): para um efeito de tamanho moderado (f* = 0,15),
significAncia ao nivel de 5% e poder do teste igual a 0,80, a amostra precisa conter no minimo
85 respostas; assumindo um poder igual a 0,80, ¢ necessdrio no minimo 251 respostas para que
coeficientes estruturais entre 0,11 e 0,20 sejam significantes ao nivel de 1%. A amostra supera em
quatro vezes o primeiro valor de referéncia e é cerca de um quarto maior do que o segundo valor.

6.1. MODELO ESTRUTURAL H1

As correlagoes significativas e expressivas (Tabela 1) entre os construtos Sistema de Limites
(SL), Sistema Diagnéstico (SD), Sistema Interativo (SI) e Sistema de Crengas (SC) sugerem a
presenca de um construto de 22 ordem, que identificamos como sendo a dimensao Sistemas
de Controle Estratégico (SCE). Pelos mesmos motivos, considerou-se a dimensao Sistema de
Alinhamento Estratégico (AEV) como sendo um construto de 22 ordem para as varidveis latentes
Planejamento Formal (APF), Envolvimento da Média Geréncia (AEG), Consenso Estratégico
(ACE), Capacidades Gerenciais (ACG) e Envolvimento Pessoal (AEP). Sendo assim, e considerando
a validagio do modelo de mensuragao, foi possivel testar a primeira hipStese (relagao estrutural),
representada na Figura 4:

e H1: os sistemas de controle estratégico relacionam-se com o sistema de alinhamento
estratégico vertical.
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Figura 4. Modelo Estrutural H1
Fonte: Ringle et al. (2015).

Para as avaliagoes das significAncias estatisticas, foram consideradas 5000 amostras boozstrapping.
Todos os histogramas relativos aos coeficientes estruturais, gerados a partir das amostras bootstrapping,
apresentaram um comportamento unimodal, indicando, entre outras coisas, a auséncia de outliers
e indicadores com pouca variabilidade.

6.1.1. Avaliagio do modelo de mensuragdo

Na avaliacdo do modelo de mensuragao, considerou-se a validade convergente, a confiabilidade
dos indicadores, a validade discriminante e a consisténcia interna. Para a validade convergente, foram
analisadas as variincias médias extraidas (Tabela 2): elas variaram entre 0,616 ¢ 0,756, superando
0,5 (que é o valor minimo de referéncia). Para a validade discriminante, levou-se em conta o
critério de Fornell-Larcker (Tabela 1 e Tabela 3) e a razaio HTMT (Heterotrait-Monotrait ratio).
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Tabela 1

2BOBR Validade Discriminante dos Construtos de 1% Ordem: Critério de Fornell-Larcker
ACE ACG AEG AEP APF SC SD SI SL
ACE 0,865
455 ACG 0694 0,869
AEG 0,643 0,770 0,818
AEP 0,683 0,765 0,750 0,788
APF 0,657 0,752 0,744 0,763 0,785
SC 0,648 0,681 0,604 0,681 0,676 0,853
SD 0,594 0,682 0,665 0,780 0,786 0,682 0,788
SI 0,609 0,697 0,727 0,758 0,682 0,568 0,690 0,823
SL 0,567 0,671 0,619 0,706 0,665 0,706 0,757 0,627 0,817

Nota: Todas as correlagoes sdo significativas a 1%.

Tabela 2
Consisténcia Interna e AVE

CA CR AVE
ACE 0,888 0,922 0,748
ACG 0,935 0,949 0,756
AEG 0,874 0,909 0,669
AEP 0,912 0,929 0,621
APF 0,893 0,917 0,616
SC 0,952 0,960 0,728
SD 0,919 0,935 0,621
SI 0,938 0,949 0,677
SL 0,936 0,947 0,667
AEV 0,968 0,945 0,776
SCE 0,971 0,925 0,754

A correlagao entre os construtos de segunda ordem SCE e AEV ¢é maior do que as raizes
quadradas das varidncias médias extraidas desses construtos (diagonal), no entanto as diferengas
sao pequenas. O intervalo de confianga com nivel de confianca de 95% para a correlagio
entre SCE e AEV tem como extremos os valores 0,855 e 0,909. O critério de Fornell-Larcker
certamente serd atendido se eliminados os indicadores com baixas cargas externas (para SCE
sao doze indicadores com cargas externas entre 0,40 e 0,70; para AEV sio oito indicadores com
cargas fatoriais entre 0,40 ¢ 0,70).

Para todos os construtos de primeira ordem, as razdoes HTMT estao abaixo do valor de referéncia
0,85 (para construtos conceitualmente diferentes). A razao HIMT para os construtos de segunda
ordem ¢é igual 2 0,913 (um pouco acima do limite 0,90, para construtos conceitualmente similares).

Para todos os 66 indicadores, as cargas externas sdo maiores do que as respectivas cargas cruzadas.
Cabe destacar que 48 indicadores apresentaram cargas cruzadas altas (entre 0.60 e 0.70).
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Tabela 3
Validade Discriminante dos Construtos de 24 Ordem: Critério de Fornell-Larcker

AEV SCE
AEV 0,881
SCE 0,886 0,868

Nota: Todas as correlagoes sdo significativas a 1%.

Para a consisténcia interna do modelo de mensuracao, consideraram-se as confiabilidades
compostas (CR) e os alfas de Cronbach (CA). Em todos os casos, os indices minimos de referéncia
foram superados (Tabela 2).

6.1.2. Avaliacio do modelo estrutural

Considerando o bom desempenho do modelo de mensura¢io, pode-se avaliar o modelo
estrutural (Tabela 4).

Tabela 4

Avaliagdo do Modelo Estrutural HI

Relagio Coeficiente _ 5 .
Estrutural £ Estrutural Erro-Padrio Valor-P R? ajustado
H1 3,666 0,886 0,013 0,000 0,785

Foram usadas cinco dimensoes para mensurar a varidvel latente de segunda ordem AEV e
quatro dimensées para mensurar a varidvel latente de segunda ordem SCE (Figura 4), com SCE
explicando R?=78,5% da variincia de AEV. A hipétese H1 foi confirmada (P<0,0001) com
elevado tamanho de efeito (f*=3,666).

O poder preditivo ou de generalizagao (capacidade de observar os mesmos resultados em outras
amostras) do modelo estrutural é moderado para alto, considerando os critérios e procedimentos
descritos por Shmueli et al. (2019). Para a avalia¢do do poder preditivo, sio consideradas as
estatisticas Q?, MAE (Mean Absolute Error) e RMSE (Root Mean Square Error). A relevincia
preditiva ¢ confirmada quando Q?> 0 para todos os indicadores do modelo de mensuragio,
sendo exatamente esse o caso. Se os erros de predi¢io dos indicadores sao distribuidos de forma
simétrica, avalia-se o poder preditivo considerando-se os valores de RMSE. Caso contririo,
consideram-se os valores de MAE. Os valores de RMSE (ou MAE) do modelo de mensuragao
sio comparados com os valores de RMSE (ou MAE) produzidos com regressao linear. Como no
caso deste estudo os erros de predi¢io dos indicadores estdo distribuidos aproximadamente de
forma normal (curtoses e assimetrias variando entre -2 € 2, com exce¢ao de um item, com valor
de curtose igual a 2,368), e para a maioria dos indicadores (56 dos 66) os RMSE do modelo
de mensurag¢io sao menores do que os RMSE produzidos por regressao linear, conclui-se que o
poder preditivo do modelo é moderado para alto.
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6.2. MODELO ESTRUTURAL HIERARQUICO COMPLETO

O alto poder explicativo do construto SCE sobre o construto AEV (R?=78,5%) habilita-nos
avaliar os efeitos dos construtos de 1* ordem que compéem SCE (SL, SD, SI e SC) sobre os
construtos de primeira ordem os quais compéem AEV (APE, AEG, ACE, ACG e AEP). Essa
avaliagio mais fina da relagao entre SCE e AEV ¢é representada pelo modelo estrutural hierdrquico
completo (Figura 5). As hipéteses H2, H3 e H4 serdo verificadas avaliando-se o poder de explicagao
conjunto dos construtos de 1* ordem SL, SD, SI e SC de SCE sobre cada um dos construtos de
1* ordem de AEV.

Figura 5. Modelo Estrutural Hierdrquico Completo
Fonte: Ringle et al. (2015).

As flechas em vermelho na Figura 5 indicam que os coeficientes estruturais sao nao significativos
ao nivel de 1%: o construto SL nio se relaciona com nenhuma das dimensées de AEV, assim
como SD nio se relaciona com os construtos AEG, ACE, ACG. Todos os demais coeficientes
estruturais sdo significativos ao nivel de 1% (e estao representados em verde).

As significAncias estatisticas foram estimadas considerando-se 5000 amostras bootstrapping.
Os histogramas relativos aos coeficientes estruturais mantiveram o comportamento unimodal.
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6.2.1. Avaliagio do modelo de mensuragio

As variancias médias extraidas dos construtos de 1* ordem sdo exatamente aquelas apresentadas
na avaliagao do modelo de mensuragao referente ao modelo estrutural H1 (ver Tabela 2), que
superam o valor minimo de referéncia (que ¢ igual a 0,5). Para a validade discriminante, foi
considerado o critério de Fornell-Larcker: da Tabela 1 podem-se extrair os valores referentes aos
construtos de 12 ordem.

A correlagao entre os construtos SD e APF é maior do que a raiz quadrada da varidncia
média extraida de APF, no entanto a diferenca é pequena. O intervalo de confianga com nivel
de confianga de 95% para a correlagio entre SD e APF tem como extremos os valores 0,746 e
0,834. O critério de Fornell-Larcker provavelmente serd atendido se eliminados os indicadores
de SD com baixa carga externa (sao dois ao todo: um com 0,698; outro com 0,472).

Com excecao da razao HTML para SD e APF (igual a 0,853), todas as demais ficaram abaixo
do valor de referéncia 0,85.

Para todos os 66 indicadores, as cargas externas sao maiores do as respectivas cargas cruzadas.
Cabe destacar que 48 indicadores apresentaram cargas cruzadas altas (entre 0.60 e 0.70). Os
valores referentes a consisténcia interna do modelo estrutural sao aqueles da Tabela 2.

6.2.2. Avaliagio do modelo estrutural

Considerando o bom desempenho do modelo de mensura¢io, pode-se avaliar o modelo
estrutural hierdrquico completo (Tabela 5).

Tabela 5

Avaliagio do Modelo Estrutural Hierdrquico Completo

Relagao Estrutural £ Coeficiente Estrutural ~ Erro Padrao Valor-P  R? Ajustado

SL 0,000** 0,016* 0,061 0,794

SD ADF 0,242 0,482 0,060 0,000 0.683
m 5

SI e 0,077%* 0,221 0,054 0,000

SC 0,063** 0,211 0,052 0,000

SL 0,006** 0,082* 0,065 0,211

SD 0,024** 0,171* 0,073 0,020

AEG 0,600

SI com 0,269 0,465 0,052 0,000

SC 0,031** 0,167 0,060 0,005

SL 0,001** 0,031* 0,069 0,653

SD ACE 0,007** 0,100* 0,084 0,237 0.510
m 5

SI e 0,092 0,301 0,063 0,000

SC 0,140 0,390 0,063 0,000

SL 0,022** 0,153* 0,063 0,015

SD ACG 0,015** 0,131* 0,072 0,066 0.625
m 5

SI e 0,161 0,348 0,059 0,000

SC 0,099** 0,286 0,059 0,000

SL 0,013** 0,100* 0,063 0,115

SD AEP 0,131 0,328 0,056 0,000 0.728
m 5

SI e 0,258 0,375 0,047 0,000

SC 0,050** 0,173 0,046 0,000

Nota 1: (*) Coeficientes estruturais nio significativos ao nivel de 1% (Valor-P > 0,01).
Nota 2: (**) Efeitos nio significativos ao nivel de 1%.

Nota 3: Valor de VIF dos construtos exégenos: 2,860 (SL); 3,067 (SD); 2,033 (SI); 2,248 (SC).
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O construto SL nio exerce nenhuma influéncia sobre os construtos de AEV: todos os £ e
coeficientes estruturais sao nao significativos ao nivel de 1%.

Os construtos SD, SI e SC exercem influéncias sobre os construtos de AEV: os valores de R?
para cada um dos construtos enddgenos sdo grandes e significativos ao nivel de 1%. A hipétese
H1 ¢ confirmada novamente, evidenciando agora que SL nao contribui para a relacao entre
SCE e AEV.

O construto SC exerce influéncia sobre todas as dimensoes de AEV: todos os coeficientes
estruturais sao significativos ao nivel de 1%; o efeito ¢ significativo ao nivel de 1%, e moderado,
apenas para a dimensiao ACE. A hipétese H2 ¢é confirmada.

O construto SI exerce influéncia sobre todas as dimensoes de AEV: todos os coeficientes
estruturais sao significativos ao nivel de 1%; apenas para a dimensao APF o efeito nio é significativo
a0 nivel de 1%. A hipétese H3 ¢ confirmada.

O construto SD exerce influéncia sobre as dimensoes APF e AEP do construto AEV: os efeitos
sao médios e significativos ao nivel de 1%; os coeficientes estruturais sao também significativos
ao nivel de 1%. A hipétese H4 ¢ confirmada.

A relevancia preditiva do modelo estrutural da Figura 5 é confirmada obsedando-se QQ*>
0 para todos os indicadores. Como no nosso caso os erros de predigao dos indicadores estao
distribuidos aproximadamente de forma normal (curtoses e assimetrias variando entre -2 ¢ 2), e
para a maioria dos indicadores (90%) os RMSE do modelo de mensuragio sdao menores do que
os RMSE produzidos por regressao linear, conclui-se que o poder preditivo ou de generalizagao
do modelo ¢ moderado para alto.

7. DISCUSSAO

Os resultados encontrados corroboram as conclusées de Moreno et al. (2017), que indicam que
o aumento da presenga das alavancas de controle afeta a percepgao do alinhamento estratégico.
Santos et al. (2020) também encontraram evidéncias de que a presenga das alavancas de maneira
equilibrada, favorecem o alinhamento estratégico (em Institui¢des de Ensino Puablico).

As questoes levantadas por Deschamps (2019); Grabner e Moers (2013); Otley (1980) e Soman
e Cheema (2004) quanto a capacidade e consisténcia dos sistemas de controle estratégico na
obtengao do alinhamento sio esclarecidas quando observados os modelos estruturais conforme
demonstrado nas andlises das hipéteses H1- H2- H3- H4.

Os resultados também indicam, na interacio demonstrada (Tabela 5) entre a alavanca de controles
do sistema de diagnéstico (SD) e as varidveis planejamento formal (AFP) e envolvimento das
pessoas (AEP) do constructo alinhamento vertical, a assertividade do expresso por Cintra (2011)
sobre a alavanca SD promover a motivagao para que os empregados alinhem seu comportamento
aos objetivos organizacionais.

Arjalies e Mundy (2013) relacionaram as Alavancas de Controle ao gerenciamento estratégico da
Responsabilidade Social Empresarial (RSE), concluindo que os sistemas de controle permitem aos
gestores identificar ameagas e oportunidades associadas a estratégia de RSE, formando processos
de gestao de riscos que apoiam as organizagdes na concretizagao dos objetivos estratégicos.
Ademais, a documentagao de RSE, como relatérios e planos, permite que as empresas definam
seus valores e propésito, comuniquem aos seus colaboradores o alinhamento da estratégia de RSE
com interesses externos e construam uma agenda coerente para sua estratégia de RSE.

Os presentes achados também vao ao encontro das conclusoes de Widener (2007), sendo que
existem dois tipos de elementos estratégicos - incertezas estratégicas e risco estratégico — que
determinam a importincia e o papel dos sistemas de controle. Ele também documenta que os
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sistemas diagndstico e de crengas facilitam o uso eficiente da aten¢io gerencial, enquanto o sistema
interativo consome atengao gerencial (hd um “custo” de controle). O aprendizado organizacional
¢ aprimorado pela énfase no sistema de crengas, e pelo uso do sistema de diagnéstico. Tanto
aprendizado organizacional quanto atencio estdo positivamente associados ao desempenho.

8. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDACOES

O presente estudo objetivou avaliar os relacionamentos entre as alavancas de controle estratégico
de Simons (1994) com o alinhamento estratégico na Itaipu Binacional (2019).

Os resultados evidenciaram associages positivas entre as alavancas de controle e o alinhamento
estratégico vertical, com destaque para os resultados advindos da modelagem de equagoes
estruturais, os quais evidenciam a forte influéncia de trés alavancas de controles no Alinhamento:
Sistema Diagnéstico (0,289), Sistema de Crengas (0,267), Sistema Interativo (0,382). Portanto,
¢ possivel deduzir que as alavancas de cardter positivo tém maior influéncia no Alinhamento
vertical e interno da companhia. Contudo, uma das alavancas de cardter mais restritivo (limites),
nao influencia esse constructo. A hipétese central deste estudo foi corroborada, e isso demonstra
e reforca a proposi¢ao do modelo das Alavancas de Controle defendidas por Simons (1995).

Considerando os resultados deste estudo, convém elencar as contribui¢oes nos campos tedrico
e pratico advindas dele. A primeira relaciona-se ao fato de este estudo corresponder a uma
oportunidade de confirmagio de validade das escalas utilizadas no survey, demonstrando solidez
e robustez adequadas. Por conseguinte, o estudo estende a literatura sobre sistemas de controle
de Simons (1995), apresentando como resultados a divulgacao de uma metodologia de controle
mais integradora que produz associagoes com o alinhamento estratégico, contribuindo com a
evolugio dos processos de gestao estratégica nas organizages e, por consequéncia, a promogao do
alinhamento entre os niveis organizacionais, com reflexos técitos e positivos sobre o desempenho.
Verificou-se também, numa andlise cruzada, que o sistema interativo influencia os sistemas
diagndstico e de limites, e o sistema de crengas influencia cada um dos outros trés sistemas.

Recomenda-se, como sugestao de pesquisa futura, a realiza¢io do estudo em outras organizagoes
do mesmo segmento, para avaliar se também havera significativa influéncia das alavancas de
controle gerencial com o alinhamento estratégico vertical, com a presumida hipétese estabelecida.
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