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SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E AMBIDESTRALIDADE:
UM ESTUDO EM COOPERATIVAS E GOIANAS

Area Tematica: Controladoria e Contabilidade Gerencial (CCG) — Consércio Mestral

1 Introdugéo

A inovagdo proporciona aumento no potencial competitivo e de desenvolvimento
econémico das organizagOes (Schumpeter, 1997; Carvalho, Reis, & Cavalcante, 2011). Para
Carvalho, Reis, & Cavalcante (2011) e Bisbe & Malaguefio (2015) ela é o cerne da criagéo,
sobrevivéncia e crescimento de valor das empresas no ambiente contemporéneo (Carvalho,
Reis, & Cavalcante, 2011; Bisbe & Malaguefio, 2015). O sistema de controle gerencial é
igualmente essencial a sobrevivéncia das organizagoes, é a ferramenta de coordenacgdo de suas
atividades em direcdo aos objetivos e que garante que as melhores decisfes sejam tomadas na
gestdo dos recursos disponiveis (Simons, 1995; Stewens, Widener, Moller, & Steinmann,
2019).

Por algum tempo o sistema de controle gerencial foi caracterizado como uma restri¢éo a
liberdade, criatividade e experimentacdo (Davila, Foster, & Oyon, 2009), e assim tratado como
um obstaculo a inovacéao (Barros & Ferreira, 2019). Em 1995 Simons divulgou um trabalho que
desenvolveu uma estrutura de sistema de controle que poderia ser utilizada pelos gerentes para
gestdo da inovacdo e realizacdo previsivel de metas da organizagdo. Essa estrutura consiste em
quatro alavancas bésicas: Crencas, fronteiras, diagnostico e interativo (Arjalies & Mundy,
2013).

Cada uma das quatro alavancas oferece alguma medida de orientacdo para o processo das
escolhas estratégicas da organizacdo (Tuomela, 2005; Henri, 2006; Arjalies & Mundy, 2013).
Os sistemas de crencas e sistemas interativos expandem e definem o espac¢o de oportunidades
da empresa (Simons, 1995; Tuomela, 2005; Bedford, 2015) e os sistemas de fronteira e de
diagnostico restringem e concentram a atencdo em dominios e oportunidades das estratégias ja
estabelecidas (Simons, 1995; Tessier & Otley, 2012; Arjaliés & Mundy, 2013), fornecendo
espaco e motivacao suficientes para os subordinados experimentarem, embora de maneira mais
limitada (Bedford, Management control systems across different modes of innovation:
Implications for firm performance, 2015).

A experimentacéo, a busca de oportunidades e aprimoramento ddo origem ao processo
de inovacdo, que pode ocorrer de forma incremental, exploitation, ou radical, exploration.
Essas atividades exigem estruturas e habilidades muito diferentes, pois o exploitation consiste
na exploracdo dos recursos atuais e a exploration na exploragéo de novas oportunidades (March,
1991; Gibson & Birkinshaw, 2004; Simons, 2010). Para Levinthal & Merch (1981) encontrar
um equilibrio entre essas atividades é o ideal, pois organizacdes que conseguem o equilibrio
tem desempenho superior e sdo mais competitivas (Levinthal & March, 1981). A
ambidestralidade é a capacidade da organizacdo equilibrar e desenvolver simultaneamente as
atividades de exploitation e exploration com a mesma habilidade (March, 1991; Tushman &
O'Reilly 111, 1996; Bedford & Malmi, 2015).

Para Schumpeter (1997) quando a organizagao consegue inovar com sucesso ela promove
0 desenvolvimento econémico da sociedade. Audy (2017) acredita que a inovacdo é
instrumento de transformacéo econdmico, social e pessoal. A atividade cooperativista tambéem
desempenha um papel de transformacdo econémico e social. No cenério nacional, de acordo
com dados divulgados pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), em 2018 as
cooperativas produziram uma receita 7,6 bilhdes, com distribuicdo de renda para 14.618.832
cooperados e 425.318 empregados. Organizagbes cooperativas sdao empreendimentos de
economia solidéria, pois fundamentam-se na pratica de cooperacgdo e autogestao, uma insercao
produtiva que contrapdem o sistema econémico dominante (Souza & Sobrinho, 2011).
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No cenéario de mercado competitivo as cooperativas tem que fomentar a inovacao e
aperfeicoamento continuos (Jerdnimo, Maraschin, & Silva, 2006) de seus produtos, processos
ou servicos (Padilha , Severo, Delgado, & Silva, 2010), e implementar um sistema de controle
eficaz para a sua gestdo, capaz de responder as pressdes do ambiente (Pletsch & Lavarda, 2016)
as necessidades de seus cooperados, j& que o0s objetivos da cooperativa estdo voltados ao
progresso social deles (Pletsch & Lavarda (2016).

A estrutura de sistema de controle proposta por Simons (1995) promovo o equilibrio de
forcas opostas. Essa proposta é andloga ao amplo fluxo de pesquisa organizacional que sustenta
que para obter sucesso as organizagdes devem ser ambidestras, ou seja, equilibrar seus esforcos
entre aprimoramento e novas oportunidades (Kruis, Speklé, & Widener, 2015). Para Chenhall
& Moers (2015) as alavancas de controle podem ajudar a aumentar o potencial de inovagéo.
Neste contexto temos o seguinte problema de pesquisa: Qual a relacdo entre o equilibrio das
alavancas de controle e a ambidestralidade organizacional? Assim, o objetivo desta pesquisa é
investigar a relacdo entre as alavancas de controle e a ambidestralidade organizacional.

A associacdo entre ambidestralidade e as alavancas de controle € fundamental para
compreensdo da interacdo de controles na gestdo das tensdes organizacionais (Mundy, 2010).
A literatura de ambidestralidade (Soares, 2016) e de sistema de controle gerencial (Nisiyama &
Oyadomari, 2012) € escassa no pais e ha muito a conhecer e discutir sobre os temas. Este estudo
atende as chamadas de Chenhall & Moers (2015) para realizagdo de pesquisas que analisem o
equilibrio do uso combinado das alavancas, Bedford & Malmi (2015) sobre a investigacao da
eficiéncia das configuracdes de sistemas de controle gerencial no alcance de inovacéo, e Baird,
Su, & Munir (2019) para estudos futuros que considerem como 0s controles positivos e
negativos se equilibram e trabalham simultaneamente para influenciar a inovagéo gerencial.

Este estudo tem duas principais contribuicdes: tedrica e pratica. Como contribuicdo
tedrica este estudo permite compreender como sdo usadas as alavancas de controle e como é
gerido o processo de inovagéo no sistema organizacional cooperado e em seus diferentes ramos
de atividades, além de fornecer evidéncias que poderdo contribuir para o entendimento do
relacionamento das alavancas de controle e inovagdo. Segundo, como contribuicdo pratica, este
estudo possibilitard um diagndstico e compreensdo da realidade competitiva e gerencial das
cooperativas Goianas e proporcionara uma série de acdes como palestras, Workshops e
minicursos para capacitacdo e apoio a gestdo das cooperativas.

Algumas limitacdes também devem ser consideradas. Primeiro, o tipo de pesquisa que
ndo permite a generalizacdo estatistica dos resultados alcancados, ja que se limita a uma
populacdo especifica. Segundo, a investigacdo ndo considera os sistemas de controles
informais, pois adota a abordagem da estrutura de Simon (1995). Terceiro, este estudo utilizara
dados obtidos por meio de um questionario e como sera destinado ao presidente ou principal
gestor da cooperativa, pode haver algum tipo de viés nas opinides capturadas.

2 Referencial Teorico
2.1  Sistemas de Controle Gerencial

As alavancas de controle consistem em uma estrutura proposta por Simons (1994) de um
conjunto de diferentes sistemas de controle que combinados sdo capazes de controlar e
equilibrar as demandas concorrentes de uma organizagdo. A estrutura € formada por quatro
alavancas: sistemas de crengas, sistemas de fronteiras, controle de diagndstico e controle
interativo (Simons, 1994).

Os sistema de crencas codifica os valores da empresa e 0s comunica ativamente aos
funcionarios para que fortalecam o0 compromisso com a organizagao e encontrem inspiracéo e
orientagdo na busca por novas oportunidades (Simons, 1994; Bedford & Malmi, 2015). Os
sistemas de fronteiras definem a conduta apropriada aos funcionarios e aplicam sancfes a
subordinados que envolvem-se em atividades ndo autorizadas, independente do resultado
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obtido, séo usados para limitar a busca e experimentacdo e ativamente comunicados pela alta
administracao (Simons, 1995; Widener, 2007; Bedford & Malmi, 2015).

O controle interativo é intensivamente utilizado pela alta gestdo e por gestores
operacionais. E um controle focado nas incertezas estratégicas e envolvimento n3o invasivo dos
gestores na rotina dos subordinados para facilitar e inspirar a busca oportunidades (Bisbe &
Otley, 2004; Henri, 2006; Widener, 2007; Bisbe, Foguet, & Chenhall, 2007; Bedford & Malmi,
2015). O Controle de Diagnostico representa o uso da contabilidade como parte de um ciclo de
controle cibernético é usado na definicdo de metas para varidveis criticas de desempenho,
monitorar o progresso em direcdo a essas metas, fornecer informagdes para corrigir desvios de
metas de desempenho predefinidas e revisar as principais areas de desempenho (Henri, 2006;
Widener, 2007; Bedford & Malmi, 2015).

Para Simons (1994;1995) essas alavancas pode ser divindades em controles positivos e
negativos. Os sistemas de crenga e interativo sdo controles positivos, pois promovem a
liberdade e busca de oportunidade; os sistemas de fronteira e diagndstico sdo controles
negativos, pois restringem e direcionam os esforgos para as metas estabelecidas.

Essa divisao esta associado ao duplo papel dos controles (Mundy, 2010; Tessier & Otley,
2012), forgas opostas que precisam coexistir para criar tensdes dinamicas que, por sua vez,
garantem controle efetivo (Simons, 1995; Tuomela, 2005; Mundy, 2010; Tessier & Otley, 2012).
A base dicotdbmica é a ideia de que alguns controles garantem previsibilidade e reducdo da
possibilidade de erros e outros promovem a inovacao (Tessier & Otley, 2012).

2.2 Ambidestralidade Organizacional

A inovacdo pode ocorrer de maneira incremental ou radical (Carvalho, Reis, & Cavalcante,
Gestdo da Inovacgdo, 2011). No construto da ambidestralidade esses tipos de inovagdo sao
tratados como exploitation e exploration. A ambidestralidade organizacional consiste na
execucdo simultanea de atividades de aprimoramento e refinamento das “velhas certezas”,
exploitation, e busca e desenvolvimento de “novas possibilidades”, exploration (March, 1991,
He, Wong, 2004; Lubatkin M. H., Simsek, Ling, & Veiga, 2006)

As atividades de exploitation estdo direcionadas ao refinamento, eficiéncia, aprimoramento
continuo das trajetdrias tecnoldgicas existentes (March, 1991). A rotina organizacional é focada
no comprometimento com a satisfacdo e necessidades dos clientes por meio de uma relacéo
mais proxima a eles e do melhoramento continuo da qualidade, confiabilidade e custos mais
baixos dos produtos, processos e servigos ja existentes na organizacdo (Lubatkin M. H., Simsek,
Ling, & Veiga, 2006).

As atividades de exploration estdo direcionadas a pesquisa, experimentacdo busca e
desenvolvimento de novas trajetdrias tecnoldgicas (March, 1991; He, Wong, 2004; McCarthy
& Gordon, 2011). Nesta atividade a rotina organizacional esta focada na busca por novos
clientes, busca e exploracdo de novas tecnologias, criacdo de produtos, servicos ou processos
inovadores para a empresa, solugdes criatividade para satisfazer as necessidades dos clientes
existentes, além de langamento agressivo em novos segmentos de mercado (Lubatkin M. H.,
Simsek, Ling, & Veiga, 2006).

Para March (1991) o equilibrio destas atividades € um fator primario para sobrevivéncia e
prosperidade do sistema organizacional e este equilibrio pode ser alcangado por meio da
ambidestralidade. A génese por trds do valor da ambidestralidade é o gerenciamento das
tensdes e inconsisténcias concorrentes impostas por esses caminhos de inovacgédo contraditorias
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Lubatkin M. H., Simsek, Ling, & Veiga, 2006; Andriopoulos &
Lewis, 2009; Bedford, 2015). As organizacGes devem se esforcar para ser ambidestras, pois
organizacGes ambidestras atingem desempenho superiores ao de organizagdes com énfase em
apenas uma das atividades ou ndo inovadoras (Tushman & O'Reilly I11, 1996; Chou, Yang, &
Chiu, 2017).
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2.3 Alavancas de Controle e Ambidestralidade Organizacional

O objetivo principal de um sistema de crencas € inspirar e orientar a pesquisa e descoberta
organizacional motivando os individuos a procurar novas maneiras de criar valor (Simons,
1995). O sistema de controle interativo estimula a busca e a aprendizagem em cenarios de
incertezas estratégicas, permitindo aumentar a pressdo interna para sair de rotinas estreitas de
busca, estimular a busca de oportunidades e incentivar o surgimento de novas iniciativas
estratégicas (Simons,1995). A implementacdo de novas ideias e a incerteza e necessidade de
uma adaptacdo rapida sdo caracteristicas e determinantes de acdes de exploration (March, 1991;
Schumpeter, 1997). Pesquisas empiricas trouxeram evidéncias de relacdo positiva entre 0s
sistemas de crencas e interativo e: (1) o processo de criatividade e filtragem da inovacéo (Bisbe
& Malaguefio, 2015), (2) inovacdo tecnoldgica (Cruz, Frezatti, & Bido, 2015), (3) novidades
de produtos e taxa de inovacao (Stewens, Widener, Moller, & Steinmann, 2019) e (4) inovacao
gerencial (Baird, Su, & Munir, 2019). Esses achados permitem inferir que os sistemas de
controle interativo e de crenca direcionam as empresas a énfase em agdes de exploration. Neste
contexto sugere-se que:

H1a: O uso do sistema de controle de crencas e interativo tem relacéo positiva com as a¢oes
de exploration.

O sistema de fronteiras estabelece limites, com base nos riscos definidos dos negécios,
para a busca de oportunidades (Simons, 1995), ele ajuda a concentrar a atencdo dos
subordinados em areas consideradas criticas para o desempenho das operac6es atuais (Bedford,
2015). O sistema de diagnostico é usado para definir padrdes e medir resultados para gerentes
individuais ou para partes do negdcio (Simons, 1995). Ele especifica os resultados desejados e
podem fornecer espaco e flexibilidade suficientes para os subordinados experimentarem ajustes
em suas atividades (Adler e Chen, 2011). Para Chenhall & Moers (2015) esses sistemas
concentram-se em organizacdes que optam por estratégias de baixo custo e ambientes mais
estaveis. Guo, Paraskevopoulou, & Sanchez (2019) afirmam que eles tém associacao positiva
mais forte com a inovacdo em industrias de baixa tecnologia que prezam por estratégias de
eficiéncia, consistentes com as caracteristicas das atividades de exploitation. A pesquisa de
Baird, Su, & Munir (2019), Bedford (2015) e Stewens et al (2019) apresentarem evidencias de
associacdo positiva entre os fendmenos, no entanto a pesquisa de Bisbe & Malaguefio (2015) e
Cruz, Frezatti, & Bido (2015) indicaram insignificancia estatistica na relacdo controle
diagndstico e inovacdo. Cruz, Frezatti, & Bido (2015) ressaltaram que os indicadore de
inovacdo das empresas estudadas poderiam nao ser relevantes e confiaveis e Bisbe e Malaguefio
(2019) relacionaram o sistema de diagnostico com inovacéo radical. Para Bedford (2015) a
eficacia do sistema de controle depende do modo particular de inovagéo adotado pela empresa.
Desta forma, sugere-se a seguinte hipotese:

H1p: O uso do sistema de controle de fronteira e diagnostico tem relacdo positiva com as
acOes de exploitation.

Nas situagBes em que a inovacao é imprescindivel para a sobrevivéncia da organizacéo, é
evidente que um sistema de controle eficaz exige um foco tanto na inovacdo, exploration,
qguanto na eficiéncia, exploitation (Chenhall & Moers, 2015). A proposta das alavancas de
controle em que o equilibrio é alcancado atraves da integracdo de forcas de controle positivas
e negativas € semelhante ao fluxo de pesquisa organizacional sobre a importancia da
ambidestralidade para o sucesso da organizacdo (Kruisa, Speklé, & Widener, 015). Para
Bedford (2015) as inter-relagdes entre as alavancas de controle s&o importantes no contexto de
ambidestria, pois a manutencdo de um unico mecanismo de controle tende a beneficiar a apenas
um tipo de inovagéo e geralmente aquela que preza pelas estratégias pré definidas, exploitation.
A pesquisa empirica realizada por Bisbe & Otley (2004) néo indicou relacdo entre a estrutura de
alavancas e inovagao, no entanto as pesquisas de McCarthy & Gordon (2011) e Badford (2015)
indicaram evidéncias da interagdo entre esses fendbmenos. Kruis, Speklé, & Widener (2015)
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afirmam que uma estrutura de controle equilibrada, portanto, é um sistema que combina as
quatro alavancas para apoiar a ambidestralidade organizacional. Neste contexto a expectativa é
de que o equilibrio das alavancas de controle pressupde uma gestdo sofisticada que foca suas
atividades tanto na exploitation quanto na exploration, resultando na seguinte hipétese:

H2: O equilibrio das alavancas de controle tem relacéo positiva com a ambidestralidade
organizacional.

3 Descricdo da Metodologia
Nesta secdo serdo apresentados os metodos utilizados para o desenvolvimento da
pesquisa e teste da hipdtese proposta acima. No quadro 1 constam os principais aspectos
metodologicos adotados.
Quadro 1: Descrigcdo da Pesquisa

Categoria Categoria utilizada na pesquisa
Grau em que a questdo de pesquisa foi cristalizada Estudo Exploratdrio
Método de coleta de dado Questionario
Poder do pesquisador de produzir efeitos nas varidveis Ex post facto
Obijetivo do estudo Descritivo
Dimensdo de tempo Transversal
Escopo do topico — Estudo Estatistico
Populagcdo e Amostra 219 cooperativas goianas

A amostra sera censitaria por adesdo

Fonte: Cooper & Shindler (2014)
3.1 Procedimento de coleta e anélise dos de dados

A coleta de dados sera realizada no periodo de abril a junho de 2020 por meio de
questionarios aplicados aos presidentes das cooperativas. O instrumento de coleta esta dividido
duas etapas: (1) identificacdo do respondente e da cooperativa, (2) identificacdo dos fen6menos
estudados. Serdo utilizadas 40 varidveis para captura dos fenbmenos mensuradas em escala
likert de sete pontos (1 = discordo totalmente e 7 = Concordo totalmente), apresentadas no

quadro 2.
Quadro 2 — Constructos e Variaveis

Construto Autores Fatores Varidveis
Sistema de Controle de Crencas 5
Alavancas de Widener (2007) e Bedford Sistema de Controle de Fronteiras 5
Controle (2015) Sistema de Controle Interativo 5
Sistema de Controle de Diagndstico 5
. . Lubatkin (2006) e Bedford, Exploration 10
Ambidestralidade Bisbe, & Sweeney (2018) Exploitation 10

Fonte: A autora, 2020.

Para aplicacdo do questionario da pesquisa foi celebrado um convénio com o Sindicato e
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras no estado de Goias- OCB-G e submetido ao comité
de ética da Universidade Federal de Goias. Abaixo segue o0s links para acesso aos documentos.
Questionério da Pesquisa: https://www.dropbox.com/s/kduirh3f9ixiy0f/Question%C3%A 1rio.pdf?d1=0

Termo de Anuéncia; https://www.dropbox.com/s/ecn9scpfdwhvpey/Termo%20de%20anu%C3%AAncia%20-
%200CB-G0%20e%20UFG.pdf?dI=0 .

Parecer Favoravel do Comité de Etica:
https://www.dropbox.com/s/w9fldyzmu750m3t/Parecer%20do%20Comit%C3%AA%20de%20%C3%89tica%20UFG.pdf?dl
=0

Para a analise dos dados, além da estatistica descritiva, serdo realizados os seguintes
testes: para H1a e H1p testes de correlacéo e regressdo linear multipla e para H2 analise de
cluster, qui-quadrado (%2) e ANOVA (para H2).
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