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Resumo: O framework de Simons (1995) tem sido investigado como um conjunto de sistemas
que trata de liberdade para criatividade, crengas, cumprimento de metas, inovacdo e
flexibilidade dentro das organizacgdes. Assim, o estudo objetiva examinar e tracar um perfil dos
artigos de contabilidade gerencial consubstanciados no Levers of Control framework de Simons
publicados em periddicos internacionais. Os artigos selecionados para compor a amostra foram
publicados de 1995 a meados de 2016. A busca resultou em uma amostra de 33 publicagdes.
Os resultados do estudo revelam uma literatura que baseia-se num sistema de controles "mais
completo”, mesmo que de forma individual e singular, estendendo a expressividade de Simons.
Da sintese da literatura e das observacdes empiricas, pode-se fornecer uma definicédo
reducionista das alavancas de controle. O uso interativo de SCG é percebido como uma
abordagem de controle orgénica e construtiva, o uso diagnostico uma abordagem mais rigida e
burocratica, o uso de sistemas de crencas enfatiza os valores da organizacdo e reforca as
oportunidades de busca, o sistema de fronteiras por sua vez, como um controle que reage a
condigdes mais especificas de tarefas, selecionando situacBes aceitaveis. No tocante as relacdes
entre as alavancas, quando discutidas e empiricamente testadas na literatura, estas revelaram
tanto suas qualidades complementares quanto suplementares. Por vezes uma pdde ser mais
veemente encontrada que outras, o que também sugere a heterogeneidade das organizacdes e
seus contextos internos/externos. Enfatiza-se a importancia de equilibrar essas inevitaveis
tensdes. A influéncia combinada das alavancas, suas inter-relagdes ou até interdependéncias
foram vistas a aumentar/diminuir desempenhos inovadores, criativos, estratégicos, financeiros,
ndo financeiros, entre outros. O que pode-se inferir é que, quanto ao equilibrio, este pode
significar coisas diferentes para diferentes organizacoes.
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1. Introducéo

Quando se trata da teoria na pesquisa em contabilidade gerencial, Abernethy e Brownell
(1997) alegam que “muito tem-se centrado sobre a natureza do desenho do sistema de controle
na construgdo de cenarios onde as tarefas sdo consideradas particularmente bem adequadas para
o uso de controles baseados em contabilidade”. Embora a pesquisa na literatura gerencial tenha-
se focado nos mecanismos e processos que facilitam a adaptacdo estratégica as condigdes
ambientais em mudanca, houve pouquissima pesquisa examinando o papel dos sistemas de
controle contabil gerencial (MACS) em organizagBes que passam por mudancas estratégicas
impactantes (Abernethy & Brownell, 1999).

Quanto a prética gerencial, dito de outra forma como o comportamento organizacional,
tanto gerencial quanto ndo-gerencial, ela deve consistentemente ser uma funcdo das metas
organizacionais. Assim, como o design dos controles organizacionais que desempenha um
papel crucial na adequacdo do comportamento organizacional as metas organizacionais (Haas
& Kleingeld, 1999).

Nesta perspectiva, o Framework Levers of Control de Simons (1995) tem sido
relacionado com o controle gerencial, que desde 1965 ¢é definido por Anthony como “o processo
pelo qual os gestores asseguram que 0s recursos sejam obtidos e utilizados de forma efetiva e
eficiente na realizagcdo dos objetivos da organizacdo”. O Levers of Control Framework de
Simons vem sendo investigado como um conjunto de sistemas que trata de liberdade para
criatividade, crengas, cumprimento de metas, inovacéo e flexibilidade dentro das organizacdes.
Credita-se a esses sistemas a qualidade de auxilio aos gestores na realizacdo equilibrada do
efetivo controle e capacitacdo dos funcionarios (Simons, 1995).

Langfield-Smith (1997) alertam a peculiaridade da teoria de Simons das interagdes
dindmicas entre o sistema de controle gerencial e o processo de formacdo estratégica, que
poderia ter resultado da pesquisa baseada em pesquisas. Bem como, o argumento de que oS
tipos de controles e a maneira como eles sdo usados pelos colaboradores podem ser criticos
para o sucesso da estratégia, pois ndo € a identificacdo dos comandos associados com estratégias
particulares que sdo importantes, mas a distribuicdo da atencdo da administracdo entre os
controles (Langfield-Smith, 1997).

Por corolario, o framework tem sido observado de diversas formas entre si (Tani, 1995;
Langfield-Smith, 1997; Abernethy & Brownell, 1999; Van Der Stede, 2001; Marginson, 2002;
Bisbe & Otley, 2004; Tuomela, 2005; Frow, Marginson & Ogden, 2005; Henri, 2006; Bisbe,
Batista-Foguet & Chenhall, 2007). Consideravel atencao esta a ser dirigida para a compreensado
do framework elaborado por Simons em 1995, que traz quatro alavancas de controle como
auxilio aos gestores para uma eficiente gestao.

Com base no exposto este estudo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Qual
o perfil dos artigos de Contabilidade Gerencial consubstanciados no Levers of Control
framework? Assim, este estudo objetiva examinar e tracar um perfil dos artigos de
Contabilidade Gerencial consubstanciados no Levers of Control framework de Simons,
publicados em periddicos internacionais. Este estudo contribui para este corpo de literatura pois
ao observar uma lacuna existente na literatura, procura-se aprofundar a reflexdo sobre os
principais achados em publicagdes cientificas relacionadas ao Levers of Control framework,
tracar um perfil da pesquisa sobre as alavancas de Simons e observar os tipos de trabalhos
realizados (se sdo mais tedricos ou empiricos, etc.).

Percebe-se que o quadro tem sido constantemente objeto de pesquisas em ambito
internacional, sendo que no Brasil destaca-se a pesquisa de Oyadomari, Frezatti, De Aguiar e
Cardoso (2009), que teve como objetivo identificar quais contribuigdes os estudos publicados
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na literatura internacional sobre o modelo Levers of Control podem trazer para a pesquisa em
Contabilidade Gerencial no Brasil.

A pesquisa nacional de Oyadomari, Frezatti, De Aguiar, Cardoso (2009) analisou 0s
trabalhos que utilizaram, mesmo que parcialmente, o0 modelo Levers of Control de Simons em
trés dos principais periodicos de Contabilidade Gerencial (Accounting, Organizations and
Society, Journal of Management Accounting Research, Management Accounting Research). A
pesquisa utilizou como filtro as seguintes palavras-chave: Levers of Control, simons, interactive
control, management control e strategy. A busca resultou em 16 trabalhos e teve término o més
de janeiro de 2008.

De modo semelhante ao estudo Oyadomari et al. (2009), discutido anteriormente, esta
pesquisa auxilia o desenvolvimento de futuras pesquisas na area da Contabilidade, sob a
perspectiva gerencial, pois visa contribuir e alargar de varias maneiras as pesquisas até entdo
realizadas. Em primeiro lugar, o estudo introduz uma variavel “tempo” maior de analise,
compreendendo os anos de 1995 a 2016. Em segundo lugar, as palavras-chave pesquisadas
abarcaram um niimero maior de pesquisas que interagiam com a tematica abordadas no modelo
tedrico levers of control (LOC) de Simons (1995).

A pesquisa justifica-se pela sua contribuicdo tedrica, uma vez que as pesquisas
bibliométricas possibilitam observar o estagio em que se encontra a contabilidade gerencial,
mais precisamente com foco nas alavancas de controle de Simons. Apesar de alguns avancos
logrados com essas pesquisas, deve-se destacar a caréncia de dados atualizados. O presente
estudo também contribui para uma pequena mas crescente corrente de investigacdo preocupada
com a natureza global da estrutura de LOC e as relagdes entre 0s seus varios elementos, como
estratégico, orcamentario, de desempenho, etc. Embora estudos recentes tenham tentado
aprimorar nossa compreensdo das alavancas individuais, o presente estudo ressalta a
importancia de usar a estrutura em sua totalidade a fim de obter uma compreensédo abrangente
do framework em analise.

2. Referencial Teorico
2.1 Alavancas de Controle de Simons

O framework de Robert Simons, 1995 - alavancas de controle: como 0s gerentes usam
sistemas de controle inovadores para impulsionar a renovacao estratégica, tem sido usado para
“investigar como as organizag¢des alavancam seu sistema de controle gerencial (SCG) através
de quatro processos-chave para implementar estratégias de negocios” (Mundy, 2010. p. 500).

Simons (1995) vé os sistemas de controle gerencial como 0s meios usados por gerentes
seniores para implementar com sucesso suas estratégias destinadas. O autor sugere que 0
problema mais dificil enfrentado pelos gerentes é manter o controle, a eficiéncia e a
produtividade enquanto continua-se dando aos funcionarios a liberdade de serem criativos,
inovadores e flexiveis. E que existem quatro alavancas de controle ou "sistemas™ que podem
auxiliar os gestores na realizacdo do equilibrio entre a capacitacdo dos funcionarios e um
controle eficaz: os sistemas de controle de diagndstico, os sistemas de crencgas, 0s sistemas de
fronteira, e os sistemas de controle interativo.

A estrutura desenvolvida por Simons ¢ uma “ferramenta analitica util para explorar os
conceitos de tensao e equilibrio dindmicos pois se preocupa com diferentes usos do SCG em
vez de suas tecnologias, estrutura, existéncia ou design (Mundy, 2010. p. 500). Os gerentes
usam o Sistema de Controle Gerencial como “forgas positivas e negativas para criar tensao
dindmica que contribui para gerenciar a tensdo organizacional inerente” (Henri, 2006. p.533).

Assim, “a esséncia do SCG é gerenciar a tensdo organizacional inerente entre a inovagao
criativa e a realizacdo de metas previsiveis. Mais especificamente, trés tipos de tensdo inerente
devem ser reconciliadas e equilibradas para permitir o controle efetivo da estratégia

3



7° CONGRESSO UFSC DE CONTROLADORIA E FINANCAS
7° CONGRESSO UFSC DE INICIAGAO CIENTIFICA EM CONTABILIDADE

TRANSPARENCIA, CORRUPGAO E FRAUDES

Florianopolis, 10 a 12 de Setembro de 2017
empresarial: (a) oportunidades ilimitadas versus atencdo limitada, (b) estratégia intencional
versus emergente e (¢) interesse proprio e desejo de contribuir” (Henri, 2006. p.533).

Enfatiza-se a importancia de equilibrar essas inevitaveis tensdes entre, por um lado, a
necessidade de controle e a realizacao de objetivos pré-estabelecidos e, por outro, a necessidade
organizativa de aprendizagem e inovacao para permitir adaptacdo constante as mudancas
ambientais (Kominis & Dudau, 2012).

Alguns pesquisadores (por exemplo; Abernethy & Brownell, 1999; Bisbe, Batista-
Foguet & Chenhall, 2007; Ferreira & Otley, 2009; Tessier & Otley, 2012; Bedford, 2015;
Bedford, Malmi & Sandelin, 2016; Heinicke, Guenther & Widener, 2016; Sponem & Lambert,
2016) tem se dedicado a estudar os pilares do framework de Simons e seus impactos nas
organizagOes ou na propria literatura.

2.1.1 Controle Interativo

Uma resposta observada ao conceito de controle interativo abrange a partilha de
informacdo e de valor entre os gestores através da interacao tanto vertical quanto horizontal
(TANI, 1995). E induz o envolvimento pessoal, a intimidade de quaisquer questdes
organizacionais e 0 comprometimento interpessoal que orienta o processo de tomada de decisao
estratégica (Langfield-Smith, 1997).

Quando a organizacdo esta passando por mudancas, o gerenciamento eficaz exige que
a alta geréncia tenha informacdes que sejam mais prospectivas na natureza. Eles também
exigem um processo de troca de informacGes que seja interativo e dindmico. Desta maneira, a
dimensao interativa torna-se particularmente importante. Na verdade, esta dimens&o pode ser
vista, em si, como um dispositivo de ligacdo integrativa que rompe as barreiras funcionais e
hierarquicas que impossibilitam os fluxos de informacdo (Abernethy & Brownell, 1999). “A
fim de garantir e manter o ajuste, um dialogo estratégico recorrente em toda a organizacgéo deve
se desenvolver” (De Haas & Kleingeld, 1999, P. 234).

O precursor do termo interativo, Simons, por sua vez afirma que essa alavanca permite
aos gestores o monitoramento das ameagas emergentes e oportunidades, bem como o
fornecimento do sinal para os subordinados sobre quais aspectos precisam ser atendidos, e
quando novas ideias devem ser propostas e testadas. Esse processo ativa a aprendizagem
organizacional, o que proporciona novas estratégicas pelo debate e didlogo que envolve o0s
controles interativos de gestdo (Langfield-Smith, 1997). “De acordo com a ampla descricao de
Simons, o controle é interativo quando os altos executivos usam ativamente sistemas de
planejamento e controle para monitorar e intervir nas atividades de decisdo em curso de seus
gerentes de unidades de negocios (Van der Stede, 2001, p. 123)”.

Os sistemas de controle interativo (SCI) estimulam a busca e o aprendizado, constroem
pressdo interna para romper com rotinas estreitas, estimulam a busca de oportunidades e
incentivam o surgimento de novas iniciativas estratégicas a medida que os estados futuros séo
reestimados (Bruining, Bonnet & Wright, 2004).)

2.1.2 Controle Diagndstico

Enquanto as empresas concorrentes dentro do mesmo segmento podem enfrentar o
mesmo conjunto de incertezas estratégicas ou incertezas ambientais, a escolha de controles
interativo e/ou diagndstico pode ser diferente (Langfield-Smith, 1997).

Abernethy e Brownell (1999) afirmam que persistir com o uso de diagndstico quando
as empresas estdo passando por mudancas é provavel que tenha um efeito adverso sobre a
relacdo entre mudanca estratégica e desempenho, assim o0 uso dessa alavanca de controle é
provavelmente mais eficaz em situacdes em que a mudanca € menor ou inexistente.
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Simons (1995) enaltece que esta alavanca de controle se baseia em dados quantitativos,
andlises estatisticas e analises de variancia e que 0s gerentes usam essas e outras comparagdes
numéricas para verificar, periodicamente, qualquer coisa incomum que pode indicar um
potencial problema. Mas deixa claro que quando as metas tornam-se irrealistas, os funcionarios
podem, por vezes, manipular os fatores sob seu controle para ndo ficar aqguém das expectativas
do seu gerente, agindo sem ética.

Embora os sistemas de controle de diagndstico ajudassem as organizacfes a
perseguirem as estratégias pretendidas, tais sistemas ndo encorajavam as organizacdes a
considerar novas oportunidades. Diferente dos controles interativos, que por sua vez focalizam
a atencdo nas incertezas estratégicas (Kober, Ng & Paul, 2007). Assim, o uso diagndstico de
SCG segue a abordagem de controle mecanicista, repressiva e tradicional (Ferreira & Otley,
2009).

2.1.3 Controle de Crengas

De acordo com Simons (1995), esta alavanca de comando € utilizada para comunicar 0s
principios da cultura corporativa para todos niveis hierarquicos da empresa. No entanto, para
gue esta se seja utilizada de maneira eficaz, a alta administracdo deve ter cuidado para ndo
adotar uma crenga ou missdo simplesmente particular, mas uma que reflita a verdadeira
natureza e valor do sistema da empresa como um todo. Para Langfield-Smith (1997), os valores
centrais da organizacdo influenciam o sistema de crencas.

Os sistemas de crencas trazidos por Simons (1995) sdo descritos como amplos e
concebidos para apelar a tipos diferentes de pessoas que trabalham em departamentos
diferentes, ou seja, em toda escala organizacional, vertical ou horizontalmente. Sob mesmo
ponto de vista, no momento em que percebe-se a complexidade das organizacdes, esta se
tornando cada vez mais necessario estabelecer declaracdes formais de missdo e cddigos de
ética, de modo que ndo haja nenhuma duvida como; onde a empresa esté indo?! e como ela
chegara 1a?!.

Os sistemas de crencas sdo usados para inspirar e orientar a busca de novas
oportunidades; fornecer informacdes basicas como valores, propdsitos e dire¢do. Os sistemas
de fronteira por sua vez usados para definir os limites de Comportamento de busca de
oportunidades (Bruining, Bonnet, & Wright, 2004).

Ou seja, um sistema de crengas comunica valores fundamentais para inspirar e motivar
os funcionarios a pesquisar, explorar, criar e gastar esfor¢os envolvendo-se em acOes
apropriadas. No entanto, em ambientes dindmicos deve haver alguma restri¢do colocada sobre
os funcionarios para impedi-los de se engajar em comportamentos de alto risco. Esta restricao
é o sistema de fronteira, que atua em oposi¢do ao sistema de crengas (Widener, 2007).

Essas definicdes séo descritas em termos amplos e carregados de valores, porque o
proposito de um sistema de crengas “é inspirar a busca ¢ descoberta organizacional sem
prescrever a natureza precisa das atividades. Qualquer SCG que forneca aos gerentes
informacdes sobre os valores ou prioridades da organizacdo pode ser alavancado como um
sistema de crencas” (Mundy, 2010. p. 501).

2.1.4 Controle de Fronteiras

Esta alavanca de controle é baseada na ideia de que torna-se cada vez mais facil e mais
eficaz definir regras sobre o que é improprio, permitindo que os funcionarios criem novas
solugdes e métodos dentro das restricdes previamente impostas pela alta gestdo. Destaca-se
também a intencdo de “concentrar os esforcos dos trabalhadores em areas que foram
determinadas” para o melhor desempenho da empresa, “em termos de rentabilidade,
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produtividade, eficiéncia, etc”. “Os sistemas de contorno sdao o outro lado dos sistemas de
crenga” (Simons, 1995, p. 3).

Oyadomari et al. (2009, p. 28) trazem que “esse sistema também ¢é operacionalizado
pelos Codigos de Conduta existentes em grandes organizacGes e pelo conjunto de normas e
procedimentos, muitas delas incluidas na forma de sistemas automatizados de controle e de
gestao dos riscos vinculados ao negocio”.

Os sistemas de fronteira e crencas sdo semelhantes, na medida em que ambos se
destinam a motivar os funcionarios a procurarem novas oportunidades (Widener, 2007). Ao
comunicar aquelas atividades consideradas aceitaveis e aquelas consideradas ndo aceitaveis, ou
seja, fora dos limites, os processos de limites visam impedir que os funcionarios desperdicem
os recursos da organizacdo. Eles ajudam a “direcionar as atividades para um ponto final
significativo, impedindo que os funcionarios busquem melhorias continuas além de soluces
ideais e oportunas” (Mundy, 2010, p. 501).

3. Metodologia

O estudo foi realizado por meio de anélises de conteudo a partir de um levantamento
bibliométrico. A finalidade do estudo ¢é de natureza descritiva, com abordagem qualitativa e se
prople a apresentar as principais teorias, e ou achados sob a tematica Levers of Control de
Simons (1995) publicados nos periddicos em analise. A selecdo da amostra se justifica pelo
fato dos artigos em periddicos serem a fonte priméaria dos dados e uma importante fonte de
disseminacédo de conhecimento.

Os artigos selecionados para compor a amostra foram publicados de 1995 a meados de
2016. Assim como Oyadomary et al. (2009), objetivou-se na triagem selecionar apenas 0S
artigos relacionados a temética alavancas de Simons, ou como também conhecido Framework
de Simons. Para isso fez-se uma busca, cujo término se deu em 2016, em trés dos principais
periddicos de Contabilidade Gerencial (Accounting, Organizations and Society, Journal of
Management Accounting Research, Management Accounting Research), e o filtro utilizado fora
com as seguintes palavras-chave: levers of control, simons, interactive control, diagnostic
control system, beliefs system, boundary system, interactive control systems.

N&o foi dificil encontrar 33 publicac¢fes que abordassem o tema em discussédo, cada uma
apropriando-se do framework a sua maneira. Respeitando a singularidade das investigacGes em
analise, presumiu-se que seria engrandecedor apreender dos trabalhos uma representacdo da
esséncia e influéncia do framework de Simons nesses estudos.

A primeira leitura dos artigos foi inicialmente pelos resumos e caso constatado a
tematica em questdo, todo o restante do artigo era lido. Ha trabalhos que abordavam o tema de
parcialmente, no entanto isso ndo interrompeu a andlise, pois as conclusfes desse estudo
abarcaram os relatos sobre as alavancas discutidas.

4. Andlise dos Resultados
4.1 Objetivos e Justificativas para o uso do framework

Em 1995, Tani centrou-se em uma caracteristica fundamental da gestdo de custo-meta
(TCM) para verificar a engenharia simultdnea nas empresas japonesas. Ele apresenta os
resultados empiricos do poder de influéncia que cada gestor envolvido no processo tem sobre
as varias fases de desenvolvimento do produto. Os principais objetivos da pesquisa foram
investigar as praticas dessa gestdo e desenvolver uma teoria para explicar o projeto do sistema
em si, com vistas a testar empiricamente se o controle interativo na gestdo de custo-meta é a
razdo pela qual a engenharia simultanea funciona de forma eficaz. O estudo direciona-se sob
duas abordagens; o planejamento e o custo dos produtos demonstrando como cada uma age
como dispositivos para o controle interativo.
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Langfield-Smith em 1997 buscou revisar e criticar a pesquisa que examina a relacao
entre 0 SCG e a estratégia para entdo considerar o estado de conhecimento nessa rea. Em 1999
Abernethy e Brownell exploraram como a contabilidade pode servir como uma maquina de
didlogo, aprendizagem e criacdo de ideias (controle interativo). Adotou-se a classificagdo de
Simons do uso do sistema orcamentario e examinou-se em que medida o estilo de uso do
orcamento modera a relacdo entre mudanca estratégica e desempenho.

Haas e Kleingeld também em 1999 respaldaram seus estudos na justificativa de que
faltava uma abordagem integral para a concepcéo de sistemas de controle diagndstico em varios
niveis organizacionais. O desenvolvimento de uma abordagem integral que sublinhava a
relevancia cientifica e prética da investigacdo fora o objetivo de investigacdo, bem como
construir um quadro normativo para a concepcdo multinivel de sistemas de controle
diagndstico. Vaivio, ainda em 1999, com a justificativa de que identificar as forgas de mudanca
em um contexto empirico era necessario e contributivo, explorou o surgimento de medidas nao
financeiras no contexto organizacional de uma empresa britanica, 0 mecanismo desta mudanca
contabil de gestdo, seus trabalhos dindmicos e suas inter-relagdes no tempo.

Van der Stede (2001) apresentou um esforgo para construir um instrumento de medicéo
para o controle orcamental, respaldando-se na justificativa de que haveria um papel para isso
nas construgBes para as quais ndo ha instrumentos prontos disponiveis de outras &reas
disciplinares. Além disso, o autor afirma que outras construcdes que poderiam estar
relacionadas com um controle apertado foram introduzidas na literatura, tais como, o controle
diagnostico de Simons, 1995. Creditou-se o estudo também a crenca de que a literatura ainda
era inconclusiva quanto a questdo de saber se os controles orcamentais apertados eram ruins
para o desempenho, para encorajar ou desencorajar comportamentos disfuncionais, e aumentar
ou diminuir a pressao do trabalho.

Marginson em 2002, congruente ao trabalho de Langfield-Smith em 1997, decide
abordar a possivel lacuna existente na literatura sobre a compreenséo da relacdo entre o SCG
formal e o processo de estratégia, explorando como (e por que) o design e o uso de diferentes
SCG poderiam afetar o comportamento estratégico autbnomo dos gerentes.

Em 2004, Bisbe e Otley, examinam as relacdes entre as varidveis embutidas no
framework de Simons (1995) distinguindo explicitamente os diferentes tipos de efeitos
envolvidos e testando sua significancia. O autor justifica seu trabalho na perspectiva de que
enquanto Simons (1990, 1991, 1995a, 2000) sugere que um sistema de controle interativo
contribui para a inovacdo bem-sucedida, este quadro € ambiguo e ndo distingue claramente se
um sistema de controle interativo torna as empresas mais inovadoras ou se torna as empresas
inovadoras mais bem sucedidas em termos desempenho melhorado.

Ainda em 2004, Bruining, Bonnet e Wright, apresentam que as aquisi¢cOes de
administradores, também conhecidas como MBO, envolvem membros da equipe gerencial
adquirindo uma participacdo acionaria significativa, a fim de controlar a empresa. Os autores
alegam que pesquisas anteriores focaram em aquisi¢Ges que melhoram a eficiéncia e que eram
uma caracteristica do desenvolvimento inicial do mercado, no entanto, MBOs séo heterogéneos
e desenvolvimentos mais recentes envolveram mudangas de propriedade que estimulam as
praticas empresariais. A justificativa de contribuicdo do trabalho é a utilizagéo das alavancas
de Simons para explorar o controle gerencial nestas novas formas de aquisicdo e que as
aquisicdes de administradores representam um limiar importante na vida de uma empresa,
criando uma conjuntura para reconsiderar a estratégia de uma empresa e seu sistema de controle
de gestdo associado.

Passados dez anos do trabalho seminal de Simons (1995), Collier (2005) examina varios
quadros para entender o controle gerencial, particularmente em relacdo aos vinculos entre
abordagens formais baseadas em sistemas de controle e controles sociais mais informais. O
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foco do estudo de Collier (2005) foi estudar a contribuicdo do framework de Ferreira e Otley
(2006), o qual incorpora partes do framework de Simons (1995). O estudo trata da interacdo
entre os aspectos de crenca (cultura) e fronteira (ambiental) do sistema de controle e o uso de
controles diagnosticos e interativos em uma organizagdo controlada pelo empreendedorismo.
A pesquisa teve como objetivo identificar se os estudos de Simons (1995) ou Ferreira e Otley
(2005) sdo mais Uteis para entender essa interagdo. Tuomela (2005), por sua vez, investiga
diferentes nogdes de controle no contexto que trata da introducéo e uso de um novo sistema de
avaliacdo de desempenho em uma empresa.

Frow, Marginson e Ogden, 2005 buscaram identificar e explorar algumas das maneiras
pelas quais uma organizagdo em particular procurou desenvolver um amplo quadro de controle
gerencial, particularmente através de seus "mecanismos de qualidade”, para conciliar as
demandas potencialmente incompativeis aos gerentes pelos tradicionais controles orcamentais
e a necessidade de prosseguir iniciativas estratégicas. O foco era analisar como 0s gestores
usam estes procedimentos oficialmente dirigidos de interacdo social, formal e informal, para
lidar com a falta de controle individual e a necessidade de estabelecer responsabilidades
compartilhadas que resultam de seu envolvimento em atividades de fronteira e trabalho em
equipe para cumprir suas responsabilidades. Neste artigo, o papel dos sistemas de medicdo de
desempenho é considerado em relagdo ao quadro de controle estratégico de Simons (1995).
Assim principal objetivo foi analisar o desenho e uso de medidas de desempenho para controle
interativo e as consequéncias do uso de sistemas estratégicos de medicéo de desempenho, assim
como destacar as conexdes entre as medidas de desempenho e as outras duas alavancas de
controle, sistemas de crencas e sistemas de fronteira.

Logo em 2006, Henri, examinou, a partir de uma perspectiva baseada em recursos, as
relagdes entre o uso de SCGs e as capacidades organizacionais. Mais especificamente, o estudo
se concentrou nos usos diagnastico e interativo de um aspecto importante do SCG, ou seja,
sistemas de medicdo de desempenho (PMS) e quatro capacidades que levam a escolhas
estratégicas (orientacdo ao mercado, empreendedorismo, inovacdo e aprendizado
organizacional).

Bisbe, Batista-Foguet e Chenhall, 2007, centraram-se nas implicacdes para a pesquisa
de sistemas de contabilidade e controle gerencial (SCCG), usando o uso interativo de SCG para
ilustrar como os pesquisadores devem especificar o significado e as relacdes epistémicas na
pesquisa SCCG. Neste artigo, afirma-se que, ao realizar pesquisas empiricas baseadas na teoria,
é crucial prestar atencdo especial a especificacdo conceitual das construcdes estudadas para
testar posteriormente a teoria. Por conseguinte, o objetivo principal deste trabalho foi apontar
0s riscos de erros conceituais de construcdes e sugerir diretrizes para melhorar esta
especificacdo conceitual de construcbes em pesquisa futura e, em particular, pesquisa em
SCCG.

Em meados de 2007, Kober, Ng e Paul, documentaram as mudancas na estratégia e SCG
que ocorreram em uma organizacdo especifica, tracando essas mudancas ao longo de um
periodo de tempo prolongado que cobria os periodos antes, durante e depois, a mudanga.
Mecanismos especificos que foram identificados durante as entrevistas em conexdo com o
processo de mudanca estratégica foram entdo examinados em pormenor para identificar o seu
papel no processo de mudanga e, assim, testar as questdes de pesquisa.

Widener, 2007 teve como objetivo de trabalho utilizar as alavancas da estrutura de
controle de Simons (1995) para; explorar os antecedentes dos sistemas de controle - varias
facetas da estratégia que impulsionam o uso de controles; explorar as relagdes entre sistemas
de controle; e explorar os custos e beneficios dos sistemas de controle - custos em termos de
consumo de recursos limitados (ou seja, atengé@o da geréncia) e beneficios (isto €, aprendizado).
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Dois anos ap0s Widener (2007) Ferreira e Otley (2009), apresentam a estrutura de
sistemas de gestdo de desempenho como uma ferramenta de investigagcdo para descrever o
desenho e uso de PMSs de uma forma mais holistica. O quadro foi desenvolvido a partir da
literatura relevante e das observagdes e experiéncias dos autores. A nomeagao do quadro como
“sistemas de gestao de desempenho” teve como objetivo refletir uma mudanga das abordagens
compartimentadas tradicionais de controle para uma perspectiva mais ampla do papel do
controle no desempenho organizacional.

No mesmo ano de 2009, Marginson e Bui, a partir de um estudo de campo, obtiveram
informacBes sobre a natureza organizacional do controle gerencial, com énfase especial na
compreensdo do potencial e dos problemas de combinacdo de sistemas de controle para a
formacéo e implementacdo da estratégia. Examinou-se o potencial custo humano de maultiplas
expectativas de funcdo. De acordo com os autores, dois fatores motivaram o estudo; um foi
uma evidéncia que mostrou a importancia de compreender a interacdo entre 0s processos de
controle de gerenciamento, estressores de papel como conflito de papéis e desempenho
gerencial (por Burney e Widener 2007) e a outra foi a crescente dependéncia das empresas em
relacdo a criatividade e as inovacGes dos gestores de nivel médio para garantir, de forma
minima, a sobrevivéncia numa economia globalizada (por Bartlett & Ghoshal, 1993; e
Marginson, 2002). A justificativa para o estudo foi a de que diante desses desenvolvimentos,
havia uma crescente necessidade de compreender os efeitos comportamentais criados pelas
expectativas de papéis concorrentes e que tal pesquisa poderia alertar as empresas para as
questdes envolvidas em enfatizar a inovacao criativa juntamente com a realizacdo de metas.

No ano seguinte, Mundy (2010) explorou como as organizacgdes equilibram os usos
habilitante e coercitivo de SCG e como esse equilibrio facilita a reacdo de tensdes dinamicas e
capacidades organizacionais exclusivas. Ao empregar as alavancas de controle de Simons
(1995) em um cenério de estudo de caso, o artigo investigou os desafios enfrentados pelos
gerentes seniores quando eles usavam o SCG simultaneamente para direcionar e capacitar 0s
colaboradores. O estudo demonstrou como as interacdes entre diferentes usos de SCG séo
potencialmente impactadas tanto por "auséncia de uso" como por "uso inadequado”.

Em 2012, Gond, Grubnic, Herzig e Moon, baseando-se nas alavancas do framework de
controle de Simons, respaldaram sua pesquisa na alegacdo de que pouco se sabia sobre 0s
processos pelos quais 0os SCGs contribuem para uma integracdo mais profunda da
sustentabilidade dentro da estratégia organizacional. O artigo aborda essa possivel lacuna e
mobiliza uma abordagem de configuracdo para teorizar os papéis e usos dos SCGs e sistemas
de controle de sustentabilidade (SCSs) na integracdo da sustentabilidade dentro da estratégia
organizacional.

No mesmo ano, Kominis e Dudau (2012) empregam a estrutura de "alavancas de
controle” de Simons (1990, 1995) para analisar uma mudancga no uso de sistemas de controle
pelo governo na area de politicas de criancas e jovens na Inglaterra. Os autores alegam que em
um momento em que o publico esta desiludido com o controle do governo sobre o trabalho das
agéncias nesta area politica, casos de crises de alto impacto envolvendo criancas levantavam
duvidas sobre a eficicia dos sistemas convencionais de controle existentes.

Tessier e Otley (2012) a partir do quadro das alavancas de controle de Simons, o artigo
analisa as dimensdes positiva e negativa dos controles, que, embora sejam parte da estrutura de
Simons, permanecem inexploradas. A justificativa recai sobre o argumento de que o quadro
tem sido criticado no passado por suas definicBes vagas e ambiguas. Para cada ambiguidade
identificada, o artigo propde uma solucdo para melhorar as definicbes de conceito ou para
esclarecer a relagdo entre estes conceitos. Ou seja, 0 estudo apresenta uma versao revisada da
estrutura de Simons que melhora conceitos ja bem conhecidos (interativo e diagnostico) e
explora os menos estudados (positivo e negativo).
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Arjalies e Mundy (2013) por sua vez, empregam as alavancas de controle de Simons
(1995) para explorar como as organizagc0es aproveitam os sistemas de controle gerencial de
diferentes maneiras para impulsionar a renovacdo estratégica. A distingdo entre as diferentes
alavancas de controle usadas pelos gerentes para a estratégia de controle fornece a estrutura
conceitual para o artigo. Explora-se como o0s gerentes combinam dois tipos de processos,
diagndsticos e interativos, para equilibrar as estratégias "planejadas™ (de cima para baixo) e
emergentes (de baixo para cima), e ao mesmo tempo identificar oportunidades e gerenciar
riscos atraves do uso de outros dois tipos de sistemas, crengas e limites.

Rodrigue, Magnan e Boulianne em 2013, com base no conceito de alavancas de controle
de Simons, exploram como os gerentes percebem a influéncia das partes interessadas na escolha
dos indicadores internos de desempenho ambiental (EPI) que estdo subjacentes aos sistemas
estratégicos de medi¢do do desempenho.

No mesmo ano, Rossing (2013) examina como uma estratégia fiscal funcional
influencia 0 SCG em uma empresa multinacional que enfrenta os riscos fiscais de pregos de
transferéncia. O artigo se propbe a responder a possiveis solicitacdes de estudos sobre as
praticas organizacionais de gerenciamento de risco e a forma como o SCG pode ser usado para
esse fim. O estudo aplica a estrutura de Simons centrar-se fortemente nas questdes estratégicas
e nas suas implicacOes para o sistema de controle e incorporar as quatro principais fungdes de
SCG para transmitir e coletar informacdes para apoiar a implementacao e aperfeicoamento de
uma nova direcdo estratégica. Isso inclui um sistema de controle explicito para lidar com a
incerteza (sistemas de controle interativo).

No ano seguinte, Chenhall, Hall e Smith (2014) dao énfase a como o SCG pode
desempenhar um papel mais ativo na expressdo de valores e examinar o potencial de PMSs a
serem usados dentro das organizacGes para expressar os valores e crencas dos membros da
organizacdo. Justifica-se a pesquisa por acreditar-se que esse uso do PMS seja importante a
medida que as formas de organizacdo pluralista e expressiva se tornem mais prevalentes. Os
autores também examinam a interacdo entre o papel expressivo e o papel instrumental do PMS
e identificam circunstancias nas quais esses papéis podem se chocar e/ou ser complementares.
O foco da andlise estd em como 0 PMS pode se envolver na comunicacao, discussao e expressao
de valores pelos membros da organizacdo. Como tal, considerou-se como o0s sistemas de
medicdo de desempenho podem ser usados para moldar o comportamento.

Chong e Mahama (2014) examinam o impacto do estilo de uso do or¢gamento na
percepcdo da eficacia coletiva em equipes de trabalho formais e na eficacia da equipe.
Especificamente, o artigo baseia-se no trabalho de Simons (1994, 1995, 2000) para examinar
como, em empresas de biotecnologia, a extensdo dos usos interativos e diagndsticos dos
orcamentos impacta a efetividade de maneira direta e indireta através da eficacia coletiva
percebida. Concluindo o ano de 2014, Marginson, McAulay, Roush e Zijl examinam em que
modo as medidas financeiras em relagdo as medidas ndo financeiras e o uso diagndstico em
relacdo a utilizagdo interativa das medidas de desempenho podem estar associados a diminuicdo
da ambiguidade de papéis e ao aumento da capacitacdo psicologica com desempenho como a
variavel de resultado final.

Bedford (2015) apresenta o uso de SCG em diferentes modos de inovagéo e os efeitos
sobre o desempenho da empresa. Especificamente, este estudo baseou-se nas alavancas do
quadro de controle de Simons para investigar como 0s gerentes tentam equilibrar
simultaneamente exploracdo e explotagdo, que colocam requisitos contraditérios sobre as
empresas.

Em 2016, Bedford, Malmi e Sandelin, examinam combinacgdes de controle gerencial
(MC) que sé@o eficazes em diferentes contextos estratégicos atraves de duas abordagens
relacionadas e observam o MC como um pacote e um sistema. Em primeiro lugar, este estudo
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identifica como um conjunto de préticas de controle combinam (ou seja, pacotes de MC) para
alcancar resultados de controle eficazes para as empresas que operam em contextos estratégicos
defensores e prospectores.

Heinicke, Guenther e Widener (2016), desta vez, examinam a relagéo entre a extenséo
de uma cultura flexivel e a énfase colocada no Framework de Alavancas de Controle (LOC).
Os autores investigam se a extensdo de uma empresa que enfatiza uma cultura flexivel esta
relacionada com a énfase colocada nas crencas, limites, controles diagnosticos e interativos.

Kruis, Spekléa e Widener, 2016, tiveram como objetivo principal dar um primeiro passo
para explorar o equilibrio. Os autores propuseram-se a fazé-lo examinando os padrfes de uso
das quatro alavancas de controle, a fim de fornecer evidéncias empiricas sobre as manifestacoes
de equilibrio (doravante denominadas mecanismos de equilibrio) que existem em uma se¢éao
transversal de unidades de negocios.

Por fim, Sponem e Lambert (2016) propdem uma taxonomia das configuracdes
orcamentarias. A taxonomia de configuracfes orcamentarias apresentada permitiu que 0s
autores descrevessem arranjos complexos que surgiram na pratica. Identificou-se cinco padrées
de concepc¢do orcamentéria e utilizagdo do orgamento: o orcamento de medigdo, o orcamento
coercivo, 0 orcamento interativo, o orcamento flexivel e o or¢camento indicativo. Mais
especificamente, examinou-se empiricamente como os diferentes estilos de desenho e uso do
orcamento estdo associados a satisfacdo do orgcamento.

4.2 Design das pesquisas

A partir dos resultados encontrados com a revisdo de literatura, elaborou-se a Tabela 1.
Ela evidencia os 33 artigos analisados, com seus respectivos autores, ano de publicacao, revista,
alavancas utilizadas como foco de estudo e a metodologia empregada.

Tabela 1 — Design das pesquisas analisadas

Revista Autor(es) Alavancas Utilizadas Design
Management Accounting Tani (1995) Controle interativo Levantamento
Research
Accounting, . . Diagndstico e Interativo. Discute _ .
Organizations and Society Langfield-Smith (1997) brevemente crengas e fronteiras. Revisdo de literatura
Accounting, Abernethy & Brownell Diagndstico e Interativo Levantamento
Organizations and Society (1999) 9
Management Accounting Haas & Kleingeld S .
Research (1999) Diagnostico e Interativo Estudos de caso
Management Accounting Vaivio (1999) Diagndstico e Interativo Estudo de caso
Research
Management Accounting Van der Stede (2001) Diagndstico e Interativo Levantamento
Research
Strategic Management Marginson (2002) Crengas Estud(_) de_caso
Journal longitudinal
Accounting, . P .
Organizations and Society Bisbe & Otley (2004) Diagndstico e Interativo Levantamento
Management Accounting Bruining, Bonnet &
Research Wright (2004) Todas as 4 Estudos de caso
Management Accounting Collier (2005) Todas as 4 Estudc_) de_caso
Research longitudinal
Management Accounting Tuomela (2005) Todas as 4 Estudc_) de_caso
Research longitudinal
Management Accounting Frow, Marginson & | Diagndstico, interativo, fronteiras Estudo de caso
Research Ogden (2005) e brevemente crencas. longitudinal
_Ac_countlng, . Henri (2006) Diagndstico e Interativo Levantamento
Organizations and Society
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Metodolégico

Research

Organizations and Society Chenhall (2007) Interativo (Analise temética)
Management Accounting Kober, Ng & Paul Interativo Estudo de caso
Research (2007) longitudinal
.Acpountlng, . Widener (2007) Todas as 4 Levantamento
Organizations and Society
Management Accounting Ferreira & Otley (2007) Todas as 4 Estudos de caso

Journal of Management
Accounting research

Marginson & Bui
(2009)

Crencas, fronteira e interativo

Estudo de caso

Accounting,
Organizations and Society

Mundy (2010)

Todas as 4

Estudo de caso

Management Accounting

Gond, Grubnic, Herzig

Diagndstico e interativo

Teobrico

Research & Moon (2012)
Management Accounting Kominis & Dudau

Research (2012) Todas as 4 Estudo de caso
Management Accounting Tessier & Otley (2012) Todas as 4 Revisdo de literatura

Research
Management Accounting Avrjaliés & Mundy

Research (2013) Todas as 4 Levantamento
Management Accounting | Rodrigue, Magnan &

Research Boulianne (2013) Todas as 4 Estudo de caso
Management Accounting Rossing (2013) Todas as 4 Estudo de caso

Research

Accounting, Chenbhall, Hall & Smith | Crencas (ndo chama de alavanca,

Estudo de caso

Organizations and Society (2014) mas reconhece sua existéncia).
Management Accounting Chong & Mahama Diagnostico e interativo Levantamento
Research (2014) g
Management Accounting | Marginson, McAulay, S . .
Research Roush & Zijl (2014) Diagnostico e interativo Estudo de caso
Management Accounting Bedford (2015) Todas as 4 Levantamento
Research
Accounting, Bedford, Malmi & Diagnostico e interativo Levantamento
Organizations and Society Sandelin (2016) 9
Management Accounting | Heinicke, Guenther & Todas as 4 Levantamento
Research Widener (2016)
Management Accounting Kruis, Spekléa &
Research Widener (2016) Todas as 4 Levantamento
Management Accounting Sponem & Lambert . .
Research (2016) Orgamento interativo. Levantamento

Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Principais achados das pesquisas em relagdo as alavancas de Simons.

Tani (1995) conclui que o controle interativo em gestdo de custo-meta (TCM) ajuda a
gerar ideias originais para desenvolvimento do produto e reducgdo de custos e que a interagcdo
entre gestores envolvidos na engenharia simultanea é por natureza horizontal. Cada gerente de
um estagio no desenvolvimento de produtos compartilha de forma interativa informacgoes e
infunde ideias de seu ponto de vista funcional.

Abernethy e Brownell (1999) argumentam que um estilo interativo de uso do orgamento
pode mitigar os efeitos disruptivos do desempenho do processo de mudanca estratégica. Haas
e Kleingeld (1999) finalizam que um dialogo estratégico recorrente é necessario, do ponto de
vista da adequacdo entre comportamento organizacional e metas organizacionais. Conclui-se
também que o processo de concepcdo e aplicacdo de multiplos controles diagnosticos é
necessario para o controle interativo da estratégia de negdcios em toda a organizacao.
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Vaivio (1999) fornece uma série de ideias para o desenvolvimento conceitual e
investigacdo empirica adicional neste terreno especifico de pesquisa de contabilidade e sugere
que as medidas ndo-financeiras se tornam um veiculo poderoso para focar o controle de
gerenciamento interativo nas incertezas estratégicas da organizagao.

Van der Stede (2001) indica que, no que diz respeito a or¢camentacao, os tipos de
controle interativo/diagndstico diferem em termos da frequéncia da atencéo da alta geréncia ao
desempenho orcamentéario. Isto €, controle do orcamento € interativo quando os gerentes
discutem rotineiramente desempenho e de diagndstico quando 0s gerentes se concentram
apenas em variagdes de orcamento desfavoraveis.

Marginson (2002) confirma os achados de varios estudos, que encontraram maior uso
de sistemas de valores entre as empresas, procurando manter a coeréncia organizacional em
face da crescente complexidade e incerteza. O objetivo era gerar didlogo e discussdo entre
gerentes sobre as questdes apresentadas pela alta geréncia. O autor relata que o potencial para
o trabalho posterior deriva dos efeitos que crengas ou sistemas de valores parecem ter sobre o
processo de estratégia e sugere que esses sistemas, por meio de seu impacto no clima estratégico
da empresa, atingem a propria génese da elaboracgdo de estratégias.

Bisbe e Otley (2004) apoiam a proposicdo de que 0 impacto da inovacdo no desempenho
é moderado pelo estilo de uso do SCG, com resultados que indicam que o poder explicativo de
um modelo que regride o desempenho na inovacéo é significativamente reforcado pela incluséo
desse efeito moderador. Duas proposi¢des foram desenvolvidas, prevendo, por sua vez, que (1)
guanto mais interativo for o uso do SCG pelos gerentes, maior sera a inovacdo do produto; e
(2) quanto mais interativo for o uso de SCG pelos gerentes, maior serd o efeito da inovacéo de
produto no desempenho. Os resultados da pesquisa ndo confirmaram a primeira dessas duas
proposi¢es, embora tenham dado apoio ao segundo. Assim, os resultados forneceram
evidéncias contra o postulado de que um uso interativo de SCG favorece a inovacao de
produtos, ou seja, 0s autores descobriram que a direcdo da relacdo era contingente ao nivel de
inovagao na empresa.

Bruining, Bonnet e Wright (2004) sugerem que o desenvolvimento de sistemas de
controle de crenca e interativo sejam de particular importancia em aquisi¢cbes mais
empreendedoras e sirva como um valioso complemento e extensdo. O estudo sugere que a
mudanca na propriedade oferece uma grande oportunidade para efetuar mudancas nas crencas
e na interacdo entre sistemas de controle de gestdo e formulacdo, implementagdo e modificacdo
de estratégias competitivas.

Collier (2005) conclui que um modelo precisa ser desenvolvido para acomodar a
estrutura de Ferreira e Otley, mas também reconhece a importancia da crenca e dos sistemas de
fronteira. Pois somente através desse modelo pode-se entender o uso de sistemas de controle
gerecial em termos de um pacote de controle que € internamente consistente. A pesquisa
descobriu que o quadro de Simons (1995) é mais util, pois reflete a importancia, dos sistemas
de crengas refletidos nos controles sociais exercidos por Taylor. A estrutura de Ferreira e Otley
(2005) é util em um sentido racional-instrumental, mas tem se limitado a acomodar apenas dois
dos sistemas de controle de Simons (1995): controles diagnosticos e interativos.

Tuomela (2005) finaliza que os sistemas estrategicos de medicao de desempenho podem
ser usados tanto de forma diagndstica como interativa, mas esses sistemas tém implicacdes para
0 controle de crengas e controle de fronteiras também. O uso interativo de medidas de
desempenho esta apto a melhorar a qualidade da gestdo estratégica e a aumentar 0 compromisso
com metas estratégicas. Por outro lado, a discussdo interativa de metricas de desempenho
especificas aumenta a visibilidade de a¢Ges que podem iniciar resisténcia. Além disso, 0 uso
interativo de medidas de desempenho pode ser oneroso em termos de consumo de tempo, tanto
na coleta de dados quanto na discusséo dos resultados.
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Henri (2006) descobriu que o uso diagndstico de SCG teve um efeito negativo sobre as
capacidades estratégicas (ou seja, orientacdo para o mercado, empreendedorismo, inovagéo e
aprendizado organizacional) e que o uso interativo teve um efeito positivo. Os resultados
sugerem que um uso interativo de SCG promove as quatro capacidades, concentrando a atencéo
da organizacao em prioridades estratégicas e estimulando o dialogo. Este quadro tedrico fornece
insights interessantes sobre o papel duplo de SCG na implementacdo e formulacdo de
estratégias. Bisbe, Batista-Foguet e Chenhall (2007) concluem que um exame aprofundado dos
estudos de Simons resultou na deteccdo de uma série de citagdes nas quais sdo definidas as
caracteristicas dos sistemas de controle interativo (SCI).

Kober, Ng, Paul (2007) confirmam a existéncia de uma relacdo bidirecional entre SCG
e estratégia. Descobriu-se que o0 uso interativo dos mecanismos de SCG ajuda a facilitar uma
mudanca na estratégia e que os mecanismos SCG mudam para corresponder a uma mudanca
na estratégia. O estudo revelou um maior uso de monitoramento de resultados e controle de
custos de forma interativa, o que facilitou uma mudanca na estratégia. As atividades interativas
fomentaram discussdes e debates e promoveram a conscientizacdo do ambiente financeiro.
Desta forma, ajudaram a facilitar uma mudanca na estratégia e deram suporte a afirmacao de
Simons (1995) de que através do uso do controle gerencial de forma interativa, novas estratégias
podem surgir.

Widener (2007) sugere que ha varias relacfes interdependentes e complementares entre
os sistemas de controle e que o risco estratégico e incerteza impulsionam a importancia e o uso
de medidas de desempenho em papéis de diagnostico ou interativos. Além disso, afigura-se
que, em determinadas condigdes estratégicas, as necessidades de processamento da informacéo
sdo tais que as empresas utilizam medidas de desempenho de forma interativa e diagndstica.
Assim, conclui-se que, embora haja um custo de controle, hd um efeito positivo no desempenho
da empresa e que quando as empresas enfatizam o sistema de crencas, também enfatizam cada
um dos trés outros sistemas de controle. Especificamente, os resultados mostram que o sistema
interativo é interdependente tanto com o sistema de fronteira quanto com o uso diagnostico de
medidas de desempenho.

Ferreira e Otley (2009) sugerem que o quadro alargado desenvolvido fornece uma
ferramenta de investigacdo Util para aqueles que desejam estudar a concepcao e operacdo de
sistemas de gestdo de desempenho, fornecendo um modelo para ajudar a descrever 0s aspectos-
chave desses sistemas. Acredita-se que a estrutura representa um sistema de gestdo de
desempenho que melhorou consideravelmente a ferramenta originalmente desenvolvida por
Otley (1999) para a descricdo de muitos aspectos importantes da concepgéo e uso de sistemas
de gestdo de desempenho.

Marginson e Bui (2009) apoiam o argumento de que a contribuicdo dos gerentes para a
formacdo de estratégias pode ser controlada através do uso de sistemas de crencas e sistemas
similares de controle de nivel de empresa. Da mesma maneira, os resultados de Mundy (2010)
indicam uma série de fatores (consisténcia interna, progressdo logica, tendéncia historica,
dominancia e supressao) que afetam a capacidade das organizacGes de equilibrar os diferentes
usos do SCG. A alavanca interativa de controle também desempenha um papel significativo na
obtenc&o e sustentacdo de um equilibrio entre os usos habilitante e coercitivos de SCG, e seu
impacto sobre as outras alavancas é visto como constituindo uma capacidade organizacional
unica por direito proprio.

A pesquisa de Gond, Grubnic, Herzig e Moon (2012) sugere considerar as inter-relacfes
entre os sistemas de controle e ndo seus modos de uso sozinhos, a fim de entender o processo
pelo qual eles moldam a elaboracdo da estratégia. Por sua vez, a pesquisa de Kominis e Dudau
(2012) fornece evidéncias de que as estruturas horizontais de parcerias no setor publico
oferecem a oportunidade de se afastar dos sistemas de diagnéstico de controle. Argumenta-se
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que, embora o uso de tais alavancas de controle tenha seu lugar no setor publico, elas sdo cada
vez mais utilizadas de forma interativa.

Arjalies e Mundy (2013) fornecem evidéncias de que o uso de SCG tem o potencial de
contribuir para a agenda de sustentabilidade mais ampla da sociedade através de processos que
permitam a inovagdo, comunicacao, relatorios e identificacdo de ameacas e oportunidades.
Especificamente, empregando as alavancas da estrutura de controle, 0s autores mostram como
as organizacdes usam seu SCG para comunicar a Vvisao e o proposito da responsabilidade social
empresarial; combinar a estratégia pretendida e emergente; prescrever atividades RSE
aceitaveis e gerir o desempenho da RSE.

Rodrigue, Magnan e Boulianne (2013) revelam que o indicador de desempenho
ambiental (EPI) é usado como controles interativos e diagnosticos, com as influéncias das
partes interessadas sendo integradas na corporacdo por meio de seu sistema de crencas e
destacam que as alavancas de controle de Simons oferecem um mapeamento muito flexivel e
relevante para entender e definir o alcance do sistema estratégico de medicdo do desempenho
dentro das organizacdes.

Rossing (2013) conclui que sistemas de crengas e interativos sdo utilizados de forma
inspiradora para reforcar os valores em que se baseia a estratégia fiscal e para estimular a
aprendizagem sobre o ambiente. Além disso, os sistemas de fronteira e de diagnostico séo
empregados e, em seguida, usados de forma prescritiva para restringir e orientar o
comportamento aceito, bem como para assegurar 0 monitoramento das margens de lucro das
unidades de negdcios consideradas.

Os principais resultados de Chong e Mahama (2014) sugerem que a extenséo do uso
interativo dos orcamentos tem efeitos positivos diretos sobre a eficacia da equipe e que o efeito
positivo do uso interativo dos orcamentos sobre a eficicia da equipe é parcialmente mediado
pela eficacia coletiva percebida. Além disso, descobriu-se que a relacdo entre a extensao do uso
interativo dos orcamentos e a eficacia da equipe € parcialmente mediada pela eficacia coletiva
percebida.

Marginson, McAulay, Roush e Zijl (2014) encontraram que a utilizagdo interativa de
medidas de desempenho ndo financeiro pode ser particularmente importante para gerar uma
experiéncia psicoldgica positiva e (indiretamente) aumentar o desempenho. Em relacéo a
utilizacdo diagnostica (que € vista como afetando apenas a ambiguidade de papéis), 0 aumento
da utilizacdo interativa de medidas de desempenho esta associado tanto a reduzida ambiguidade
dos papéis como a altos niveis de capacitacao psicoldgica.

Bedford (2015) demonstra que os padrdes de uso e interdependéncias entre as alavancas
de controle associadas ao desempenho aprimorado diferem dependendo do modo de inovacéo.
As descobertas mostram que as alavancas estdo independentemente associadas a um
desempenho melhorado em empresas que se especializam em exploragédo ou explotagéo,
sugerindo que as alavancas operam como controles suplementares em vez de controles
complementares nesses contextos.

Bedford, Malmi e Sandelin (2016) revelam que existem varias maneiras pelas quais as
empresas podem efetivamente combinar praticas de controle gerencial em um determinado
contexto estratégico. Além disso, a analise mostra que nem todas as praticas consideradas
relevantes isoladamente sdo relevantes quando examinadas simultaneamente como um pacote.

Heinicke, Guenther e Widener (2016) concluiram que a énfase colocada no controle de
crengas € um importante mecanismo de controle em organizagcfes que enfatizam uma cultura
flexivel e que o tamanho modera as associagcbes entre as alavancas de controle.
Descritivamente, verificou-se que as empresas enfatizam todos os controles independentemente
de onde residem no continuum da cultura.
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Kruis, Spekléa e Widener (2016) expandem o significado do equilibrio e sugerem que
ele pode ser definido como um namero limitado de configuracdes que incluem combinacdes de
todas as quatro alavancas de controle internamente consistentes, mas que ndo sao
necessariamente igualmente enfatizadas. Por fim, Sponem e Lambert (2016) observam que 0s
orcamentos sdo menos criticados quando o nivel de participacdo, o nivel de envolvimento dos
gestores e a importancia atribuida aos planos de acdo durante as negociagdes orcamentarias séo
altos.

5. Conclusdo

A abordagem discutida nos estudos de Simons (1995) que trata de alavancas de controle,
reflete a preocupacdo em buscar-se a eficiéncia de controles, bem como a necessidade de
diferentes formas de controles. Um vez que observa-se o processo como algo que néo estava
sendo controlado e que sob o ponto de vista dos controles uma nova perspectiva era
considerada. Uma desmistificacdo dos sistemas ocorre nessa fase, tornando interessante o uso
dos controles como um sistema. Destaca-se que a palavra uso é percebida com maior
complexidade e eficiéncia.

Uma abordagem integral para a concepcdo de sistemas de controle diagnostico em
varios niveis organizacionais tambem é destaca nos estudos analisados, como uma justificativa
de andlise tematica. A partir dessas quebras de paradigmas, e através da analise das publicactes
em contabilidade gerencial consubstanciadas no framework levers of control de Simons, este
estudo estende a validade de Simons (1995) examinando uma literatura que baseia-se num
sistema de controles "mais completo”, mesmo que de forma individual e singular. Assim,
examinando a influéncia das alavancas de controle, este estudo estende a expressividade
empirica/tedrica de Simons.

Da sintese da literatura e das observacGes empiricas, pode-se fornecer uma definicdo
mais abrangente dos quatro sistemas de controle. Esclarecendo que os estudos consideram 0
uso interativo de SCG uma abordagem de controle orgénica e construtiva, 0 uso diagnostico
uma abordagem que mede as varidveis criticas de desempenho, focalizando as formas mais
rigidas e burocraticas de controle, o uso de sistemas de crencas enfatiza os valores da
organizacao espalhados por toda a hierarquia de forma igualitéria, ela reforca as oportunidades
de busca, o sistema de limites ou fronteiras por sua vez, é descrito como um controle que reage
a condi¢cdes mais especificas de tarefas, subsidiando as rotinas e as a¢Bes tanto processuais
guanto atitudinais da organizacdo e seus membros, seleciona situac@es aceitaveis para delinear
um dominio aceitavel.

Quanto as relacdes entre as alavancas, estas foram discutidas e empiricamente testadas.
O que revela evidéncias tanto de suas qualidades complementares quanto suplementares. Por
vezes uma pOde ser mais veemente encontrada que outras, 0 que também sugere a
heterogeneidade das organizacdes e seus contextos internos/externos. A influéncia combinada
das alavancas, suas inter-relagbes ou até interdependéncias podem aumentar/diminuir
desempenhos inovadores, criativos, estratégicos, financeiros, ndo financeiros, entre outros. O
gue pode-se inferir é que, quanto ao equilibrio, este pode significar coisas diferentes para
diferentes organizagdes, bem como seu alcance por ser comprometido de diferentes maneiras
em unidades distintas de uma organizacao.

A pesquisa de Gond, Grubnic, Herzig e Moon (2012) por exemplo, sugere considerar
as inter-relagdes entre os sistemas de controle e ndo seus modos de uso sozinhos, a fim de
entender o processo pelo qual eles moldam a elaboracdo da estratégia. Ja Bedford, Malmi e
Sandelin (2016) revelam que existem véarias maneiras pelas quais as empresas podem
efetivamente combinar praticas de controle gerencial em um determinado contexto estratégico.
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Além disso, concluem que nem todas as praticas consideradas relevantes isoladamente sao
relevantes quando examinadas simultaneamente como um pacote.

Os resultados devem ser interpretados a luz de algumas limitagdes. O processo de
andlise de dados representa um conjunto de escolhas realizadas pelos pesquisadores e, portanto,
o0s resultados estdo sujeitos a vieses analiticos e interpretativos habituais inerentes a pesquisa
qualitativa. As revistas analisadas também constituem limitagdes, uma vez que as demais
revistas podem apresentar estudos que também abarcaram o framework de Simons. Assim, para
futuras pesquisas, sugere-se 0 aumento da amostra.

Apesar de afetar a riqueza de detalhes fornecidas, ndo considera-se que essas limitacoes
minem a contribuicdo do estudo nem reduzam sua relevancia. Além disso, espera-se que 0s
resultados gerem discussao acerca do framework proposto pelo seminal trabalho de Simons e
seus respectivos reflexos na literatura.
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