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RESUMO

Este estudo foi desenvolvimento com a finalidade de analisar a influência do uso do sistema de con-
trole gerencial no desempenho das Melhores e Maiores empresas brasileiras. Apoiando-se a literatura 
de controle gerencial, mais precisamente no modelo de Alavancas de Controle (sistemas de crenças, 
de restrições, diagnóstico e interativo) proposto por Simons (1994, 1995) e no constructo de desem-
penho organizacional (financeiro e não financeiro), desenvolveu-se um levantamento a partir de dados 
de 98 empresas. Os dados foram coletados por meio de questionário eletrônico e tratados com a 
técnica de modelagem de equações estruturais. Os achados comprovam que o sistema de controle 
interativo está positivamente associado ao sistema diagnóstico, o que sugere que o uso balanceado 
das alavancas de controle é relevante para promoção do controle gerencial nas organizações. Dessa 
forma, as empresas podem combinar o sistema de controle mais tradicional – diagnóstico – com o 
sistema interativo, como forma de promover a renovação estratégica. As hipóteses que propõem o 
sistema de controle diagnóstico e o sistema de restrições como variável interdependente não foram 
suportadas. Por fim, quanto ao sistema de crenças, encontrou-se evidência de sua associação posi-
tiva com os sistemas interativo e de restrições, bem como com o desempenho. Os achados desta 
investigação contribuem ao expandir o estudo das quatro alavancas de controle propostas por Simons 
(1994, 1995) em consonância ao desempenho, como havia sido feito parcialmente por Su, Baird e 
Schoch (2015) com o sistema interativo e o sistema diagnóstico.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial; Desempenho organizacional; Alavancas de controle.
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ABSTRACT

This study was developed with the purpose of analyzing the influence of the use of the manage-
ment control system on the performance of the Best and Largest Brazilian companies. Based on the 
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literature on managerial control, more precisely in the Levers of Control (beliefs, boundary, diagnostics 
and interactive systems) model proposed by Simons (1994, 1995) and the organizational performance 
(financial and non-financial) construct, a survey was developed based on data from 98 companies. The 
data were collected through an electronic questionnaire and treated with the technique of structural 
equations modeling. The findings confirm that the interactive control system is positively associated 
with the diagnostic system, which suggests that the balanced use of control levers is relevant to pro-
mote managerial control in organizations. In this way, companies can combine the more traditional 
control system - diagnostics - with the interactive system, as a way to promote strategic renewal. The 
hypotheses that propose the diagnostic control system and the system of boundary as an interdepend-
ent variable were not supported. Finally, regarding the belief system, evidence of its positive associa-
tion with the interactive and constraint systems, as well as with performance, was found. The findings 
of this research contribute to expand the study of the four levers of control proposed by Simons (1994, 
1995) in line with performance, as had been partially done by Su, Baird and Schoch (2015) with the 
interactive system and the diagnostic system.

Keywords: Management control system; Organizational performance; Levers of Control.

1	INTRODU ÇÃO

A dimensão uso do Sistema de Controle 
Gerencial (SCG) tem recebido pouca ênfase 
investigativa (ABERNETHY; BOUWENS; LENT, 
2010; AGUIAR; FREZATTI, 2007; AGUIAR; 
PACE; FREZATTI, 2007; FERREIRA; OTLEY, 
2009; SIMONS, 1990). De forma similar, pes-
quisas que buscam relacionar o uso do SCG 
com o desempenho experimentado pelas orga-
nizações também carecem de aprofundamentos 
(NISIYAMA, 2011; SU; BAIRD; SCHOCH, 2015, 
2017). Em linhas gerais, os estudos a respeito do 
tema focalizam o impacto que o SCG promove 
no desempenho e têm sido explorados a partir 
da perspectiva da teoria da contingência, que 
sugere a ausência de uma estrutura organiza-
cional única e altamente efetiva, capaz de aten-
der todas as necessidades das organizações 
(DONALDSON, 1999). Sob essa perspectiva, 
os gestores tendem a buscar o melhor ajuste 
possível entre o SCG e variáveis contextuais, 
como forma de alavancar o desempenho das 
organizações (CHENHALL, 2007; CHENHALL; 
KALLUNKI; SILVOLA, 2011; CHENHALL; 
MORRIS, 1986; LANGFIELD-SMITH, 1997; SU; 
BAIRD; SCHOCH, 2015, 2017).

Embora haja pluralidade de técnicas gerenciais, 
as organizações, sobretudo de grande porte, 
apresentam baixo índice de implementação 
de novas técnicas; desta forma, seus artefatos 
predominantemente tradicionais se equiparam 
aos da concorrência (OYADOMARI, 2008). 
Decorrente desta circunstância, Abernethy, 
Bouwens e Lent (2010) destacam que não são 
as características técnicas que diferenciam o 
SCG, mas o estilo de liderança que determina o 

uso singular dos controles em prol dos objetivos 
organizacionais designados. Assim, o entendi-
mento da dimensão uso desvenda a dinâmica 
do SCG sob aspectos técnicos e sob a ótica de 
como os gestores enxergam e empregam os 
referidos sistemas (AGUIAR; FREZATTI, 2007). 
Em adição, assumindo que as ferramentas 
gerenciais são similares, a investigação quanto 
ao uso do SCG, possibilita explicar como as 
organizações obtém desempenho diferen-
ciado (OYADOMARI, 2008; OYADOMARI et al., 
2009a; OYADOMARI et al., 2011).

Tendo em vista o exposto, emerge a questão 
orientativa deste estudo empírico: Qual a influ-
ência do uso do sistema de controle geren-
cial no desempenho das Melhores e Maiores 
empresas brasileiras? Para tanto, gestores 
das Melhores & Maiores empresas brasileiras 
ou que mantém atividades no país, segundo 
anuário da Revista Exame S/A - edição 2013, 
foram convidados a participar da pesquisa por 
meio do preenchimento de um questionário 
sobre o desempenho organizacional, bem como 
sobre o uso do SCG, delimitado a partir da pers-
pectiva de Simons (1994, 1995) acerca das ala-
vancas de controle (Levers of Control – LOC).

A literatura dispõe de estudos que, fundamen-
tados em Simons, versam sobre desempenho 
organizacional decorrente do uso do SCG, 
todavia, dentre as alavancas propostas, a 
ênfase recai sobre os usos diagnóstico e inte-
rativo do controle. Oyadomari et al. (2009b) e 
Oyadomari et al. (2011) explicaram o desempe-
nho empresarial através do uso (diagnóstico e 
interativo) do SCG associados às competências 
organizacionais; Nisiyama (2011) e Nisiyama et 
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al (2016) investigaram o impacto do uso (diag-
nóstico e interativo) do SCG e das técnicas 
de gestão operacional sobre o desempenho; 
Su, Baird e Schoch (2015, 2017) examinaram 
o efeito moderador do estágio do ciclo de vida 
organizacional no uso diagnóstico e interativo 
do SCG e no desempenho. Uma ressalva é feita 
ao trabalho conduzido por Shurafa e Mohamed 
(2016), no qual abordaram a influência de todas 
as alavancas de controle de Simons sobre a 
aprendizagem organizacional e, por conse-
guinte, no desempenho de tais organizações.

Dentre os levantamentos realizados com o 
propósito de retratar o panorama da produção 
científica internacional acerca da contabilidade 
e controle gerencial, notou-se que um tópico 
amplamente abordado na literatura da área foi 
o controle gerencial com foco na avaliação de 
desempenho organizacional (LAVARDA; RITTA, 
2016). De acordo com o estudo revisional de 
Berry et al. (2009) sobre os temas emergentes 
no campo do controle gerencial, quando con-
siderados os modelos de controle para medir 
e gerenciar o desempenho, as pesquisas ten-
dem a se concentrar nas alavancas de controle 
interativo e diagnóstico de Simons. Entretanto, 
Simons (1995) recomenda o uso balanceado 
das alavancas de controle, para promover a 
manutenção e readaptação das estratégias. 
Bisbe e Malagueño (2009) inclusive apontam o 
uso integral do modelo de Simons (1995) como 
um recurso para incrementar os achados empí-
ricos acerca do uso do SCG, sobretudo no que 
diz respeito à gestão da inovação e a tensão 
dinâmica. 

Portanto, distintivamente da abordagem usual, 
espera-se que este estudo possa gerar contri-
buições acadêmicas ao relacionar, de forma 
plena, as alavancas de controle de Simons 
(1994, 1995) com o desempenho de organiza-
ções brasileiras. Quanto a obtenção de desem-
penho superior, Oyadomari et al. (2011) salien-
tam que se trata de um tema de relevância que 
abrange a agenda de executivos brasileiros e 
pesquisadores da área de estratégia e controle 
gerencial. Para Otley (1999) a mensuração do 
desempenho empresarial tem constituído um 
interesse central para gerentes e pesquisado-
res de contabilidade gerencial. Tais constata-
ções endossam a escolha do construto desem-
penho, feita no âmbito deste trabalho. 

Este artigo, além da seção introdutória, está 
estruturado da seguinte maneira: a segunda 

seção é composta pelo framework teórico, 
na sequência delimitam-se os procedimentos 
metodológicos utilizados em consonância a ten-
tativa de resolução do problema de pesquisa; 
na quarta seção, descrevem-se e analisam-se 
os resultados; e, na última são expostas as con-
siderações finais do estudo.

2	 FRAMEWORK TEÓRICO

Na presente seção propicia-se o embasamento 
teórico da investigação, sendo agrupado em 
três subseções: Uso do Sistema de Controle 
Gerencial; Desempenho Organizacional; e estu-
dos empíricos relacionando estes dois temas.

2.1	 USO DO SISTEMA DE CONTROLE 
GERENCIAL

Em um sentido lato, de acordo com o texto semi-
nal de Anthony (1965) a gênese do controle 
gerencial repousa na função intermediária do 
gerente, sendo este responsável pela vinculação 
entre os níveis estratégico e operacional com o 
fito de assegurar que o estabelecido no plane-
jamento estratégico seja executado (BERRY et 
al., 2009; HEWEDE, 2012). Desta forma, o con-
trole gerencial auxilia na coordenação, monitora-
mento e avaliação do desempenho organizacio-
nal, sendo uma base essencial para a elaboração 
de ações estratégicas e tomada de decisão 
(LAVARDA; RITTA, 2016). Posteriormente, mais 
do que uma perspectiva estritamente contábil, 
o conceito sobre controle gerencial passou a 
contemplar, por exemplo, a influência de fatores 
exógenos à empresa e aspectos comportamen-
tais dos membros da organização (BERRY et al., 
2009; HEWEDE, 2012).

Face a dificuldade de descrever o que é SCG 
dado a pluralidade de definições empregadas 
ao tema (MALMI; BROWN, 2008), Chenhall 
(2003) delimita que SCG consiste em um termo 
amplo que engloba o sistema de contabilidade 
gerencial, controle pessoal e controle de clã; o 
autor acrescenta que, do ponto de vista conven-
cional, o SCG provê informações - tais quais 
relacionadas, por exemplo, a mercados ou a 
processos produtivos – de modo a auxiliar a 
tomada de decisão gerencial. 

A discussão sobre SCG subdivide-se em suas 
duas dimensões: desenho (ou design) e uso. 
O desenho, considerado uma dimensão téc-
nica, compreende as características da infor-
mação, que incluem os aspectos: escopo, 
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tempestividade, nível de agregação e nível 
de integração; e as técnicas (tradicionais e 
contemporâneas) que são aplicadas no SCG 
(AGUIAR; FREZATTI, 2007; AGUIAR; PACE; 
FREZATTI, 2007). Quanto a segunda dimen-
são, embora o conceito de “uso” não tenha sido 
bem desenvolvido na literatura (FERREIRA; 
OTLEY, 2006; 2009), atribui-se a Simons (1995, 
2000) o pioneirismo no que tange ao desenvol-
vimento de uma tipologia para o uso do SCG, 
sendo o modelo preconizado pelo pesquisador 
denominado Alavancas de Controle (Levers 
of Control) e é constituído pelos (i) Sistemas 
de Crenças (Belief Systems); (ii) Sistemas de 
Restrições (Boundary Systems); (iii) Sistemas 
de Controle Diagnóstico (Diagnostic Control 
Systems) e (iv) Sistemas de Controle Interativo 
(Interactive Control Systems) (OYADOMARI, 
2008; SIMONS, 1995).

Para explorar a dimensão uso do SGC, este artigo 
circunscreve-se ao modelo teórico de Simons 
(1990, 1994, 1995) acerca das Alavancas de 
Controle. Dentre os três períodos que marcaram 
a evolução da discussão sobre o tema controle 
gerencial – (i) Era da gestão clássica; (ii) Era da 
teoria do controle moderno dominada pela con-
tabilidade e (iii) Teoria do controle da administra-
ção da pós-contabilidade –, surge Simons (1995) 
como um dos representantes contemporâneos 
da área (HEWEDE, 2012). Simons (1990, 1994) 
sustenta a linha tênue entre controle gerencial 
formal e estratégias corporativas; posto isso, seu 
modelo é direcionado à alta administração, por 
entender que somente este nível de gestão pos-
sui a responsabilidade de elaborar e implemen-
tar estratégias.

Assim, de acordo com o autor, SCG remete 
a “rotinas e procedimentos formalizados que 
utilizam informações para manter ou alterar 
padrões na atividade organizacional”, sob a 
égide desta definição, compila-se o SCG em 
quatro tipos diferentes de sistemas formais, 
baseados em informações; em outros termos, 
o SCG se acomoda nas quatro alavancas de 
controle (SIMONS, 1994), discutidas a seguir.

1)	 Sistemas de Crenças (Belief Systems): 
adotados para definir, comunicar e reforçar os 
valores básicos organizacionais, bem como seu 
propósito e direção;

2)	 Sistemas de Restrições (Boundary 
Systems): utilizado para estabelecer limites e 
regras explícitas;

3)	 Sistemas de Controle Diagnóstico 
(Diagnostic Control Systems): usado para o 
monitoramento dos resultados corporativos, 
além da correção de possíveis desvios em rela-
ção aos padrões de desempenho traçados;

4)	 Sistemas de Controle Interativo 
(Interactive Control Systems): adotado pelos 
gerentes com o fito de se envolverem regular 
e pessoalmente na tomada de decisão de seus 
subordinados.

Os sistemas de crenças e interativo são trata-
dos por Simons (1995) como sistemas posi-
tivos, pois estimulam a busca por inovação e 
criatividade dos membros envolvidos no negó-
cio. Os sistemas de restrições e diagnóstico são 
sistemas negativos, pois propõem a delimita-
ção de um campo de ação, restringindo a ação 
estratégica.

Apesar de algumas críticas (GRAY, 1990; 
FERREIRA; OTLEY, 2005; TESSIER; OTLEY, 
2012), é inegavelmente grande o impacto que 
a estrutura das alavancas de Simons causou 
na literatura contábil (KRUISA; SPEKLÉA; 
WIDENER, 2016).

2.2	 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O termo desempenho, além de ambíguo, não 
possui definição simples, todavia, a partir da 
análise do âmbito organizacional, assume-
-se que desempenho é decorrente do alcance 
com sucesso dos objetivos organizacionais 
(OTLEY, 1999). Destarte, é necessário haver 
conexão entre planejamento, decisão, ação e 
resultados obtidos, visto que, após a mensu-
ração do desempenho, as organizações são 
obrigadas a comunicá-lo aos principais interes-
sados (MICHELI; MARI, 2014). Adicionalmente, 
Oyadomari (2008) enfatiza a comparação de 
indicadores com os da concorrência, visto que 
não é suficiente a organização superar seu pró-
prio desempenho do ano precedente ou apre-
sentar desempenho melhor do que o orçado, 
é relevante que os resultados sejam melhores 
que os de seus concorrentes. 

Sabe-se que mensuração e gerenciamento do 
desempenho, transpassam o interesse prag-
mático de gerentes organizacionais, tornando-
-se, também, problema de pesquisa no meio 
acadêmico da contabilidade gerencial (OTLEY, 
1999). Neste sentido, as fontes mais expressi-
vas para captar o desempenho são as medidas 
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financeiras e não-financeiras, aplicadas em dis-
tintos níveis da organização a fim de examinar 
o sucesso na consecução de seus respectivos 
objetivos, estratégias e planejamentos, e por 
conseguinte, satisfazer as expectativas do rol 
de interessados (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Em detrimento de críticas quanto ao uso redu-
cionista de métricas financeiras de desempenho, 
ou seja, sob o viés econômico, o ato de “medir” 
ultrapassa o significado do termo em si, a men-
suração do desempenho deve ser realizada com 
o fito de prover informações relevantes para a 
tomada de decisão (MICHELI; MARI, 2014). 
Neste contexto, Oyadomari (2008) sugere que o 
desempenho pode ser constatado por diferentes 
lentes, a saber: de acordo com informações con-
tábeis, baseado em valores de mercado, con-
ciliando informações contábeis e de mercado, 
combinando valores monetários e não-mone-
tários. Já para Beuren e Teixeira (2014), além 
das medidas duais, ou seja, financeiras e não-
-financeiras, hegemônicas na década de 1990, 
a mensuração de desempenho corporativo evo-
luiu para uma estrutura complexa que possui 
um conjunto equilibrado de métricas alinhadas 
à estratégia organizacional. Para os autores, tal 
expansão dos sistemas de medição propiciou o 
surgimento de uma visão menos restritiva e mais 
holística do desempenho.

Segundo Otley (1999), o uso de sistemas de 
contabilidade e controle gerencial pode ser ana-
lisado de modo prolífico a partir do quadro de 
mensuração e gerenciamento de desempenho, 
sendo estes advindos de uma perspectiva social, 
comportamental, gerencial e econômica, onde o 
contexto organizacional em geral também é con-
siderado. Com relação às possibilidades de uso 
de sistemas de medição de desempenho que 
a literatura dispõe, Speklé e Verbeeten (2014) 
salientam sobre a utilização de informações 
para motivar e controlar os gerentes e funcio-
nários (influência da decisão) e o fornecimento 
de informações para orientar decisões e ações 
gerenciais (facilitador de decisões), subdividido 
entre uso operacional (engloba o planejamento 
organizacional, monitoramento de processos e 
fornecimento de informações) e uso exploratório 
(consiste na formação, decisão e gerenciamento 
de estratégias e aprendizado, comunicação de 
objetivos organizacionais).

Por fim, Berry et al. (2009) lançam luz sobre 
três modelos de sistemas integrados de 
medição de desempenho, quais sejam, 

sistemas estratégicos de medição de desem-
penho (Strategic Performance Measurement 
Systems - SPMS), como o Balanced Scorecard 
– BSC de Kaplan e Norton; as alavancas de con-
trole de Simons; e o framework de controle e ges-
tão de desempenho de Ferreira & Otley. Dentre 
os principais modelos, este artigo está circunscrito 
no conjunto ferramental preconizado por Simons.

2.3	 ESTUDOS EMPÍRICOS SOBRE O 
USO DO SCG E DESEMPENHO 
ORGANIZACIONAL

Oyadomari et al. (2009b) exploraram a rela-
ção entre o uso do SCG e as Competências 
Organizacionais, após identificar e qualificar 
tal, procuraram entender de que maneira esses 
relacionamentos influenciam o Desempenho de 
uma amostra composta por 104 empresas de 
grande porte, listadas na edição de 2008 das 
Maiores & Melhores, da Revista Exame. Os 
resultados sugerem que os usos diagnóstico e 
interativo do SCG, se associam de forma posi-
tiva com o desenvolvimento de competências, 
além disso, os dois tipos de uso se relacionam 
positivamente entre si. Já a hipótese referente 
ao relacionamento positivo entre uso diagnós-
tico, uso interativo e tensão dinâmica e desem-
penho econômico (medido pelo ROE), ativado 
pelas competências, não foi estatisticamente 
validada. Todavia, quando considerado um 
modelo alternativo, no qual trocou-se o indica-
dor de desempenho (por Vendas, Market-Share, 
Margem de Lucro e Satisfação de Clientes) tal 
hipótese foi suportada.

Su, Baird e Schoch (2015) examinaram o efeito 
moderador do ciclo de vida organizacional (CVO) 
na associação entre o uso de controles gerenciais 
e o desempenho organizacional de 343 empre-
sas australianas. Os resultados indicam que as 
abordagens para o uso (interativo e diagnóstico) 
de controles estão associadas ao desempenho 
em todos os estágios do ciclo de vida organiza-
cional (nascimento, crescimento, maturidade, 
renascimento e declínio), porém no que concerne 
a associação das alavancas (sistema interativo e 
sistema diagnóstico) com o desempenho, não se 
encontrou significância estatística.

Nisiyama et al. (2016), a partir de um amos-
tral de 98 empresas associadas ao Sindipeças 
(Sindicato Nacional da Indústria de Componentes 
para Veículos Automotores), analisaram as rela-
ções entre o uso do SCGs e técnicas de Gestão 
Operacional (GO) e desempenho. Os achados 
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apontaram que na indústria de autopeças bra-
sileira há uma relação positiva entre (i) o uso 
diagnóstico de SCG e o desempenho, através 
da redução de custos; (ii) o uso interativo de 
SCG e o desempenho organizacional, por meio 
da introdução de novos produtos; (iii) as técni-
cas de GO e o desempenho operacional, por 
meio da redução de custos. Entretanto, não foi 
estatisticamente validada a hipótese referente 
a associação positiva entre técnicas de GO e 
desempenho organizacional, através da introdu-
ção de novos produtos.

Shurafa e Mohamed (2016) investigaram a 
influência das quatro alavancas de controle de 
Simons (1995) na aprendizagem organizacio-
nal e, por conseguinte, no desempenho de 129 
empresas palestinas. Os resultados evidencia-
ram que somente o sistema de controle diag-
nóstico tem influência significativa na aprendi-
zagem organizacional. Em adição, os achados 
mostraram a associação significativa entre a 
aprendizagem e o desempenho organizacio-
nal; sendo assim, os autores sugerem que as 
empresas dediquem mais atenção à designs 
de SCG que estimulem a aprendizagem com a 
finalidade de desenvolver vantagens competiti-
vas que assegurem o crescimento e desenvol-
vimento corporativo.

3	 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para operacionalização desta investigação foi 
realizada uma pesquisa do tipo levantamento, 
com uso de questionário eletrônico. A proposta 
consistiu em trabalhar com o banco de dados 
das Melhores & Maiores empresas brasileiras, 
desenvolvido pela revista Exame, em 2013, que 
reunia 944 empresas de grande porte. Destas, 
muitas possuíam contatos repetidos, por faze-
rem parte do mesmo grupo, assim sendo 
excluídas e restando uma população de 837 
organizações. 

Durante o período de maio de 2017 a janeiro de 
2018 foram enviadas 9 malas diretas para con-
vidar as empresas a participarem da pesquisa. 
Logo após o envio da primeira mala, iniciou-se 
o contato telefônico com as empresas. Da popu-
lação total, 218 organizações iniciam o preen-
chimento do questionário e, destas, 98 o con-
cluíram. Congruente ao público no qual Simons 
(1995) direcionou seu modelo; no âmbito desta 
pesquisa, o questionário deveria ser respondido 
pelo principal executivo da empresa e/ou pelo 
principal gestor de controladoria /contabilidade. 

A maioria dos respondentes é gestor contábil da 
empresa. Os principais cargos ocupados pelos 
respondentes são os seguintes: gerente contá-
bil, coordenador contábil, supervisor contábil etc.

3.1	 MENSURAÇÃO DAS VARIÁVEIS

No que se refere ao uso do SCG, os usos diag-
nóstico (4 itens) e interativo (5 itens) foram men-
surados com base em Su, Baird e Schoch (2015), 
que usaram versão adaptada do instrumento de 
Simons (1995). A escala é do tipo Likert de 5 
pontos. A mensuração dos usos dos sistemas de 
crenças (5 itens) e de restrições (8 itens) seguiu 
a mesma escala e é fundamentada em Widener 
(2007), Bisbe e Malagueño (2009), Frezatti et al. 
(2015) e Cruz, Frezatti e Bido (2015).

Para mensuração do desempenho organiza-
cional foi empregado o mesmo instrumento de 
Su, Baird e Schoch (2015), que  usaram ver-
são adaptada do instrumento de Kaynak e Kara 
(2004). Tratam-se de 8 itens financeiros e não 
financeiros, mensurados a partir de escada 
tipo Likert de 5 pontos. Exemplos de assertivas 
incluem: “Os objetivos de lucro foram alcan-
çados?” e “Temos uma menor taxa de rotati-
vidade de funcionários do que nossos concor-
rentes?”. Similar aos estudos de Oyadomari 
(2008), Oyadomari et al. (2009b), Oyadomari 
et al. (2011) e Junqueira et al. (2016), foi utili-
zado como recurso para captar o desempenho 
organizacional a autoavaliação dos gestores, 
ou seja, a percepção de tais sobre métricas 
financeiras e não-financeiras, por considerar 
que nem todos os respondentes teriam acesso 
aos dados do desempenho de sua organização. 

3.2	 VALIDAÇÃO DA ESCALA

Para análise dos dados, empregou-se a técnica 
de Modelagem de Equações Estruturais (MEE). 
Porém, antes de iniciar-se tal análise, torna-se 
importante avaliar os indicadores e os constru-
tos do modelo proposto. Neste contexto, reali-
zou-se uma Análise Fatorial Exploratória (AFE) 
para cada construto de mensuração reflexiva, 
no intuito de verificar a validade e confiabilidade 
interna dos mesmos (NASCIMENTO; MACEDO, 
2016). Partindo do proposto na assertiva ante-
rior, por meio do software IBM SPSS statistics 23 
elaborou-se uma AFE para cada construto, por 
meio do método de Componentes Principais. 
Na Tabela 1 encontram-se as cargas fatoriais e 
o Alfa de Cronbach (α) para os construtos que 
representam as Alavancas de Controle.
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Tabela 1 – Validade das alavancas de controle
Sistema Interativo α = 957

Existe uma interação frequente entre a gestão operacional e os gerentes seniores 0,878
Os controles são usados regularmente em encontros presenciais agendados entre gestores 
operacionais e seniores 0,939

Os controles são usados por gerentes operacionais e seniores para discutir mudanças que 
estão ocorrendo dentro da organização 0,945

Os controles geram informações que formam uma agenda importante e recorrente nas dis-
cussões entre os gestores operacionais e seniores 0,922

Os controles são frequentemente utilizados como um meio de desenvolver planos de ação 
em curso 0,937

Sistema Diagnóstico α = 0,945
Os controles são usados para acompanhar o progresso em direção às metas e monitorar os 
resultados 0,938

Os controles são usados para planejar como as operações devem ser realizadas em confor-
midade com o planejamento estratégico 0,948

Os controles são usados para analisar o desempenho 0,918
Os controles são usados para identificar exceções significativas das expectativas e tomar 
medidas apropriadas 0,903

Sistema de Restrições
α = 0,826

Fator A Fator B
Há um código de conduta para definir um comportamento considerado adequado 0,818 -
O código de conduta informa sobre os comportamentos que estão fora do limite estabelecido 
pela organização 0,815 -

Há um sistema que alerta sobre os riscos que devem ser evitados 0,770 -
O grupo de colaboradores conhece/é ciente do código de conduta da empresa 0,819 -
O cumprimento do código de conduta é monitorado 0,834 -
Quem não cumpre o código de conduta é punido de alguma forma 0,666 -
Apesar de haver espaço para a manifestação de criatividade individual, o código de conduta 
limita as propostas de algo novo/melhor - 0,832

Não sei exatamente tudo o que devo fazer, mas tenho certeza do que não fazer - 0,654
Sistema de Crenças α = 0,854

A missão da organização comunica claramente os valores centrais da empresa 0,922
Os principais gestores comunicam os valores centrais da empresa 0,922
O grupo de colaboradores conhece/é ciente dos valores fundamentais da empresa 0,951
A missão da empresa inspira o grupo de colaboradores 0,929
Na prática, as ações do dia a dia destoam muito da empresa 0,248

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: α = Alfa de Cronbach.

Conforme indicado na Tabela 1, o Alfa de 
Cronbach é superior a 0,82 em todos os cons-
trutos, estando acima dos 0,70 que são minima-
mente propostos. Para os construtos do Sistema 
Interativo e Sistema Diagnóstico, todos indica-
dores tiveram cargas fatoriais superiores a 0,80, 
encontrou-se um único fator em cada, sendo 
que são capazes de explicar cerca de 85% da 
variância extraída da média no respectivo cons-
truto. O teste de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) para 
os Sistema Interativo e Sistema Diagnóstico 
foram 0,894 e 0,866, o teste de Qui- Quadrado 
de Bartlett 541,750 e 369,719, respectivamente, 
levando em conta que ambos são significantes 
a 0,000, desta forma representando adequa-
ção dos dados frentea AFE. As comunalidades 

destes dois construtos foram superiores a 0,77. 
Mediante essas informações, conota-se a rele-
vância e consistência interna dos dois construtos 
em questão (HAIR et al., 2009). 

Relativo ao Sistema de Restrições, foram 
encontrados dois fatores, o primeiro explicando 
49,75% da variância extraída da média, e o 
segundo aproximadamente 15%. Como Hair et 
al. (2009) sugerem no mínimo um valor próximo 
a 60%, optou-se por excluir os dois indicadores 
no segundo fator, para promover um ajuste no 
modelo. Do Fator A, apenas um indicador ficou 
abaixo de 0,70, sendo que este ficou com comu-
nalidade abaixo de 0,5, assim seguiu-se o pro-
posto por Hair et al. (2009), de exclui-lo e iniciar 
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nova Análise Fatorial. Após a exclusão das duas 
assertivas do Fator B, e da que apresentou baixa 
comunalidade, o KMO do construto resultou em 
0,772 e o Qui – Quadrado de Bartlett em 329,247 
com 0,000 de significância, assim como a nova 
variância total explicada pelo único fator origi-
nado foi superior a 68%, de forma a demostrar a 
confiabilidade interna (HAIR et al., 2009).

No construto do Sistema de Crenças, o último indi-
cador foi coletado por meio de assertiva reversa 
ao público alvo. Para efeito de análise, o valor da 
escala likert foi alterado pelo valor que deveria ser 
(1 pelo 5, 2 pelo 4, 4 pelo 2 e 5 pelo 1). Mesmo 
com a alteração, a carga fatorial ficou abaixo do 
esperando, assim como a comunalidade resultou 
em menos de 0,5, desta forma excluindo-se este 

item. Conforme exposto por Hair et al. (2009), 
realizou-se nova AFE após a exclusão. O teste 
de KMO foi 0,870 e o Qui-Quadrado de Bartlett 
389,913 significantes a 0,000. A variância expli-
cada foi superior a 87% pelo fator encontrado. 
Com base no exposto, conota-se a consistência 
interna do construto (HAIR et al., 2009).

Como última etapa da AFE, procurou-se efetuar a 
mesma para o construto do Desempenho, o qual 
foi mensurado mediante oito indicadores, e como 
esperado (SU; BAIRD; SCHOCH, 2015), encon-
trou-se dois fatores explicativos: Desempenho Não 
Financeiro e Desempenho Financeiro. O Alfa de 
Cronbach consistiu em 0,930, superior ao sugerido 
por Hair et al. (2009). Na sequência, a Tabela 2 
indica a validade do constructo desempenho.

Tabela 2 – Validade do construto de desempenho

Desempenho
α = 0,930

Não Financeiro Financeiro
Metas de lucro foram alcançadas - 0,927
Metas de vendas foram alcançadas - 0,902
Retorno sobre metas de investimento foram alcançados - 0,887
Nosso(s) produto(s) é (são) de uma qualidade superior à dos nossos concorrentes 0,799 -
Temos uma taxa de retenção de clientes maior do que nossos concorrentes 0,872 -
Temos uma taxa de rotatividade de empregados, menor do que nossos concorrentes 0,656 -
Temos melhor reputação entre os principais segmentos de clientes do que nossos 
concorrentes 0,810 -

Temos sido mais eficazes no desenvolvimento de novos produtos do que nossos 
concorrentes 0,823 -

Fonte: Dados da pesquisa.Nota: α = Alfa de Cronbach

Para a Análise do Desempenho, inicialmente 
não se utilizou nenhuma rotação nos dados, 
porém os dois fatores originados apresentaram 
cargas semelhantes e de difícil análise, o que 
poderia vir a prejudicar o modelo. Neste ínterim, 
Hair et al. (2009) sugerem a utilização de algum 
método de rotação, explicitando que o mais uti-
lizado nestes casos é a rotação ortogonal das 
variáveis VARIMAX. A Tabela 3 reúne as cargas 
fatoriais obtidas após seguir-se as orientações 
dos autores. Apenas uma das cargas fatoriais 
ficou abaixo de 0,70, sendo que este ficou com 
comunalidade inferior a 0,50. Após a sua exclu-
são e nova AFE, o primeiro fator (Desempenho 
Não Financeiro) resultou em variância total expli-
cada de 41,73%, e o segundo (Desempenho 
Financeiro) de 36,11%, que juntos chegam a um 
montante próximo a 78%. O teste de KMO foi 
0,779, assim como o Qui-Quadrado de Bartllet 
resultou em 401,044 com significância de 0,000. 
Desta maneira, conclui-se que existe validade 
interna no construto (HAIR et al., 2009).

Mediante a realização da AFE para cada 
construto, validou-se os itens e construtos, 
excluindo os indicadores que não alcança-
ram os índices mínimos para comprovação 
dos pressupostos, resultando em um ajuste 
para adequação do modelo. Depois destes 
procedimentos, efetuou-se a Modelagem 
de Equações Estruturais, técnica a qual 
foi instrumentalizada por meio do software 
SmartPLS 3.0.

3.3	 DESENVOLVIMENTO DAS 
HIPÓTESES

A construção das hipóteses denota-se em 
quatro classes, agrupadas conforme a vari-
ável endógena que corresponde a cada ala-
vanca de controle. Juntamente com cada 
hipótese, encontra-se o embasamento teó-
rico para proporcionar o suporte de sua cons-
trução. As hipóteses testadas estão descritas 
na Tabela 3.
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Tabela 3 – Hipóteses da pesquisa
Hipóteses Sustentação Teórica

H1A - O Sistema Interativo está associado positivamente ao Sistema Diagnóstico Widener (2007)

H1B - O Sistema Interativo está associado positivamente ao Desempenho Não Financeiro Su, Baird e Schoch (2015); 
Nisiyama et al (2016)

H1C - O Sistema Interativo está associado positivamente ao Desempenho Financeiro Su, Baird e Schoch (2015); 
Nisiyama et al (2016)

H2A - O Sistema Diagnóstico está associado positivamente ao Desempenho Não Financeiro Su, Baird e Schoch (2015); 
Nisiyama et al (2016)

H2B - O Sistema Diagnóstico está associado positivamente ao Desempenho Financeiro Su, Baird e Schoch (2015); 
Nisiyama et al (2016)

H3A - O Sistema de Restrições está associado positivamente ao Sistema Diagnóstico Widener (2007)
H3B - O Sistema de Restrições está associado positivamente ao Desempenho  
Não Financeiro

Simons (1995); Bisbe e 
Malagueño (2009)

H3C - O Sistema de Restrições está associado positivamente ao Desempenho Financeiro Simons (1995); Bisbe e 
Malagueño (2009)

H4A - O Sistema de Crenças está associado positivamente ao Sistema Interativo Widener (2007)
H4B - O Sistema de Crenças está associado positivamente ao Sistema Diagnóstico Widener (2007)
H4C - O Sistema de Crenças está associado positivamente ao Sistema de Restrições Widener (2007)

H4D - O Sistema de Crenças está associado positivamente ao Desempenho Não Financeiro Simons (1995); Bisbe e 
Malagueño (2009)

H4E - O Sistema de Crenças está associado positivamente ao Desempenho Financeiro Simons (1995); Bisbe e 
Malagueño (2009)

Fonte: Dados da pesquisa

Foram desenvolvidas hipóteses com variá-
veis latentes endógenas para os dois fatores 
encontrados no Desempenho (Não Financeiro 
e Financeiro), sendo estes analisados em cons-
trutos distintos na Modelagem de Equações 
Estruturais. Além destas relações com o 
Desempenho, elaboraram-se hipóteses (H1A, 
H3A, H4A, H4B e H4C) testando a relação entre as 
alavancas de controle, como originalmente ins-
trumentalizado por Widener (2007).

4	DES CRIÇÃO E ANÁLISE DOS 
RESULTADOS

Inicialmente, discutem-se as características 
dos gestores e de suas respectivas empre-
sas, para em um segundo momento evidenciar 
as análises consonantes às hipóteses. Nesta 
perspectiva, acerca do perfil da amostra, 
observou-se que 68,32% das empresas ana-
lisadas neste estudo são de controle nacional, 
sendo que 96,89% destas atuam no Brasil há 
10 anos ou mais. Metade das organizações 
atuam nos setores de serviços, agropecuária, 
bens de capital, varejo e indústria da cons-
trução. O número de colaboradores varia de 
3.500 ou mais em 27,33% das empresas, e de 
500 a 1.499 colaboradores em 26,71% do total 
das empresas estudadas. 

Os colaboradores com menos de 5 anos de 
atuação na organização representam 12%, 

os outros 88% equivalem a respondentes 
que trabalham há 5 anos ou mais, sendo que 
57% ocupam cargos de gerente, contador ou 
controller. Do total de colaboradores partici-
pantes da pesquisa, 78% trabalham na área 
de Contabilidade ou na Controladoria, 86% 
trabalham há mais de 5 anos na organização, 
sendo que 63% exercem suas atividades há 
mais de 5 anos no atual cargo, e têm como 
superior imediato o presidente da organiza-
ção em 10% dos casos; e outros 36% envol-
vem contadores, controllers ou gerentes na 
chefia direta.

Após a caracterização da amostra, pros-
segue-se para a Modelagem de Equações 
Estruturais. Utilizou-se o método dos Mínimos 
Quadrados Parciais (Partial Least Squares), o 
qual caracteriza-se por ser o mais adequado 
para a complexa modelagem entre vários rela-
cionamentos dependentes e independentes, 
dentre as variáveis latentes (NITZL, 2016). O 
esquema de ponderações foi com base nos 
caminhos (path), e com o número máximo de 
iterações limitado a 500, seguindo-se a suges-
tão do próprio software.

O cálculo da significância é decorrente da utili-
zação de um processo denominado por boots-
trapping, no qual origina-se um grande número 
de subamostras (nesta pesquisa, utilizou-se 
500), servindo como suporte para a estimação 
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dos valores para o teste t de student e para o 
P-value (significância) (WONG, 2013). Na sequ-
ência, a Tabela 4 demonstra os principais acha-
dos da Análise de Caminho, discorrendo-se 

acerca das hipóteses, as variáveis que repre-
sentavam tais, assim como o coeficiente estru-
tural, o teste t, a significância e se houve aceita-
ção das mesmas.

Tabela 4 – Análise de caminho

Variável Exógena Variável Endógena H Coeficiente 
Estrutural t-statistic P-value Aceita-se

Sistema Interativo Sistema Diagnóstico H1A 0,716 7,655 0,000*
Sistema Interativo Des. Não Financeiro H1B 0,039 0,178 0,859 x
Sistema Interativo Des. Financeiro H1C -0,142 0,725 0,469 x

Sistema Diagnóstico Des. Não Financeiro H2A -0,041 0,199 0,843 x
Sistema Diagnóstico Des. Financeiro H2B 0,172 0,966 0,335 x

Sistema de Restrições Sistema Diagnóstico H3A 0,077 0,791 0,430 x
Sistema de Restrições Des. Não Financeiro H3B -0,093 0,479 0,632 x
Sistema de Restrições Des. Financeiro H3C 0,117 0,812 0,417 x
Sistema de Crenças Sistema Interativo H4A 0,680 9,662 0,000*
Sistema de Crenças Sistema Diagnóstico H4B 0,054 0,496 0,620 x
Sistema de Crenças Sistema de Restrições H4C 0,627 7,652 0,000*
Sistema de Crenças Des. Não Financeiro H4D 0,411 2,599 0,010*
Sistema de Crenças Des. Financeiro H4E 0,378 2,649 0,008*

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: * p < 0,01. H = Hipótese.

O R2 para as variáveis latentes endógenas 
apresentou os seguintes valores: Sistema 
Interativo (0,462); Sistema Diagnóstico (0,640); 
Sistema de Restrições (0,393); Desempenho 
Operacional (0,132); Desempenho Financeiro 
(0,228), índices estes indicando o poder de 
explicação das variáveis endógenas no modelo 
estrutural (HAIR et al., 2019).

As Variâncias Médias Extraídas (AVE) nos cons-
trutos foram as seguintes: Sistema Interativo 
(0,855); Sistema Diagnóstico (0,859); Sistema 
de Restrições (0686); Sistema de Crenças (0,871); 
Desempenho Operacional (0,730); e Desempenho 
Financeiro (0,837). Conforme Hair et al. (2009), 
estes coeficientes devem ser acima de 0,5 e pre-
ferencialmente, superiores a 0,7. Deste modo, 
nota-se a adequação quanto a este pressuposto.

De forma semelhante a AVE, a Confiabilidade 
Composta auxilia na validação do modelo, sendo 
índices acima de 0,50 adequados neste sentido 
(HAIR et al., 2009). Os valores foram: Sistema 
Interativo (0,967); Sistema Diagnóstico (0,961); 
Sistema de Restrições (0,916); Sistema de Crenças 
(0,964); Desempenho Operacional (0,915); 
Desempenho Financeiro (0,939). Os índices foram 
satisfatórios, de modo a atender este pressuposto.

Mediante as informações exibidas na Tabela 4, 
propõe-se o debate acerca do resultado de cada 

hipótese, assim como a literatura que circunda 
tal achado. Nesta lógica, a primeira classe de 
hipóteses refere-se ao Sistema Interativo. 

A H1A propõe que o Sistema Interativo está asso-
ciado positivamente ao Sistema Diagnóstico. 
Tal hipótese obteve coeficiente estrutural posi-
tivo e significância a 1%, assim sendo supor-
tada. Este achado vai ao encontro do estudo de 
Widener (2007), no qual também se evidenciou 
relação positiva entre essas duas alavancas. 
Mediante essas evidências encontradas em H1A, 
sobre a associação positiva e significativa entre 
os dois construtos, percebe-se que na medida 
em que os gestores buscam promover maiores 
interações com os colaboradores, no intuito de 
realinhar a estratégia perante o desempenho 
organizacional, mais correções e readaptações 
são evidenciadas no SCG (SIMONS, 1995).

A H1B – O Sistema Interativo está associado posi-
tivamente ao Desempenho Não Financeiro – 
carece de subsídios para ser aceita, uma vez 
que apresentou coeficiente de trilha positivo, 
porém sem significância estatística. Referente 
a última hipótese desta classe, H1C, a qual 
tange ao Sistema Interativo estar associado 
positivamente ao Desempenho Não Financeiro, 
os resultados foram semelhantes a hipótese 
anterior e aos achados de Su, Baird e Schoch 
(2015). Em todos estes casos encontrou-se 
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coeficiente positivo, mas não significativo, desta 
forma não sendo suportada a hipótese.

Na pesquisa de Nisiyama et al. (2016) foram 
encontrados resultados divergentes, sendo 
comprovado estatisticamente a relação posi-
tiva entre SCG e desempenho organizacional, 
quando ocorre a introdução de novos produtos. 
Oyadomari et al. (2009b) encontraram evidên-
cias de uma relação positiva entre o uso do 
sistema de controle interativo, as competências 
organizacionais e o desempenho econômico.

A segunda classe de hipóteses trata o sistema 
de controle diagnóstico como construto endó-
geno. A hipótese H2A – O Sistema Diagnóstico 
está associado positivamente ao Desempenho 
Não Financeiro apresentou coeficiente estrutu-
ral negativo e não significante. Por sua vez, a 
H2B, a qual propõe que o Sistema Diagnóstico 
está associado positivamente ao Desempenho 
Financeiro apresentou coeficiente positivo, mas 
também não demonstrou confiabilidade. Desta 
maneira, nenhuma das duas hipóteses em 
questão obtiveram base para aceitação.

Estes achados corroboram com Su, Baird e Schoch 
(2015), que não encontraram significância na hipó-
tese que testou o uso da alavanca de controle diag-
nóstico com o desempenho. Em outra perspectiva, 
Nisiyama et al. (2016) apontam que mediante a 
redução de custos, o sistema diagnóstico associa-se 
positivamente ao desempenho das organizações. 
Neste mesmo sentido de variáveis que podem vir 
a auxiliar para a relação positiva entre o uso do 
sistema de diagnóstico e o desempenho organi-
zacional, Shurafa e Mohamed (2016) evidenciam 
que a aprendizagem organizacional pode se tornar 
um fator intermediário.

O terceiro grupo de hipóteses aborda o Sistema 
de Restrições no viés exógeno. A H3A – O 
Sistema de Restrições está associado positi-
vamente ao Sistema Diagnóstico – apresentou 
coeficiente de trilha positivo, porém não signifi-
cante, assim não sendo suportada. Este mesmo 
panorama foi observado por Widener (2007), 
que também não comprovou estatisticamente a 
relação positiva entre o sistema de restrições e 
a importância atribuída ao sistema diagnóstico.

A segunda hipótese desta classe, H3B, que 
explora o fato do Sistema de Restrições estar 
associado positivamente ao Desempenho Não 
Financeiro resultou em coeficiente negativo, 
mas não significativo, e a H3C, que trata do 

Sistema de Restrições estar associado positiva-
mente ao Desempenho Financeiro, apresentou 
coeficiente estrutural positivo, mas como obser-
vado na assertiva anterior, também não denotou 
confiabilidade, assim ambas não foram aceitas.

A quarta e última classe de hipóteses tange 
ao sistema de crenças. A H4A – o sistema de 
Crenças está associado positivamente ao 
Sistema Interativo – apresentou coeficiente 
estrutural positivo e significância a 1% e, por 
consequência, obteve fundamentação para ser 
suportada. Este achado assemelha-se ao de 
Widener (2007), ao encontrar relação positiva 
e significativa nesta hipótese testada. Por meio 
disto, vislumbra-se que o alinhamento dos valo-
res das organizações propicia maior interação 
dos gestores com os colaboradores, na trajetó-
ria pelo desempenho almejado (SIMONS, 1995).

A H4B – O Sistema de Crenças está associado 
positivamente ao Sistema Diagnóstico – não foi 
suportada, uma vez que apresentou coeficiente 
de trilha positivo, mas sem significância. Widener 
(2007) encontrou essa mesma evidência. A 
H4C – o Sistema de Crenças está associado posi-
tivamente ao Sistema de Restrições – foi aceita, 
tendo-se obtido coeficiente positivo e com 99% 
de confiabilidade. Este achado corrobora com 
Widener (2007), reafirmando que o sistema de 
crenças é complementar ao sistema que deli-
mita o campo de ações das organizações.

As hipóteses H4D – O Sistema de Crenças está 
associado positivamente ao Desempenho Não 
Financeiro – e H4e – O Sistema de Crenças 
está associado positivamente ao Desempenho 
Financeiro – foram aceitas, pois além de coefi-
ciente de trilha positivo, mostram-se significantes 
a 1%. Essa perspectiva demostra que os valores 
básicos organizacionais, que são transmitidos 
pelos gestores, corroboram positivamente para o 
desempenho organizacional, seja ele financeiro 
ou não financeiro (SIMONS, 1995).

Ainda consonante a este último achado, refor-
ça-se o argumento de Ferreira e Otley (2009) 
sobre a utilização destes dois tipos de métrica 
de desempenho (financeiro e não financeiro). 
Os autores discorrem que mediante os obje-
tivos, diretrizes, valores e estratégias empre-
nhados no SCG, atinge-se a satisfação que 
os stakeholders buscam. Desta forma eviden-
cia-se o esforço, neste caso bem-sucedido, na 
transmissão destes aspectos aos colaborado-
res das organizações em questão.
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5	 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O objetivo desta investigação foi analisar a 
influência do uso do sistema de controle geren-
cial no desempenho das Melhores e Maiores 
empresas brasileiras, conforme anuário da 
Revista Exame. Para tanto, a amostra final foi 
composta por 98 organizações, sendo a maioria 
destas de controle nacional e atuantes no Brasil 
há pelo menos 10 anos. Acerca dos responden-
tes, a maior parte situa-se na Contabilidade ou 
na Controladoria das respectivas empresas, e 
estão nos cargos há pelo menos cinco anos.

Para a análise do uso do SCG, tomou-se por 
base as quatro alavancas de controle propos-
tas por Simons (1995) e, métricas financeiras 
e não financeiras de desempenho foram adap-
tadas de Su, Baird e Schoch (2015). No que 
tange ao construto exógeno do sistema de con-
trole interativo (H1A, H1B e H1C), obteve-se 
suporte estatístico para aceitar apenas a pri-
meira hipótese. Desta maneira por meio de 
H1A, concluiu-se que a importância atribuída 
ao sistema interativo associa-se positivamente 
ao uso do sistema diagnóstico. Fato que além 
de ser condizente com a literatura (WIDENER, 
2007), auxilia no realinhamento da estratégia 
(Simons, 1995). Esse achado sugere que o 
uso balanceado das alavancas de controle é 
relevante para promoção do controle gerencial 
nas organizações. Dessa forma, as empresas 
podem combinar o sistema de controle mais 
tradicional – diagnóstico – com o sistema inte-
rativo, como forma de promover a renovação 
estratégica. Sobre as hipóteses rejeitadas (H1B 
e H1C), estas corroboram com os achados de 
Su, Baird e Schoch (2015). Apesar disso, é 
um achado que de alguma forma surpreende, 
pois, o sistema interativo tem um papel signi-
ficativo nas empresas, no sentido de envolver 
as pessoas e proporcionar aprendizado, o que 
deveria contribuir para promover o desempe-
nho. Mediante as pesquisas de Nisiyama et al. 
(2016) e Oyadomari et al. (2009b), percebe-se 
que aspectos como a introdução de novos 
produtos e as competências organizacionais 
podem ser uma alternativa ao contribuir para 
propiciar a relação positiva do sistema interativo 
com o desempenho organizacional.

Na segunda classe de hipóteses (H2A e H2B), a 
variável exógena foi o sistema diagnóstico mas, 
ambas não foram suportadas. Não diferente, 
Su, Baird e Schoch (2015) encontraram resul-
tados nesta mesma perspectiva. Para tanto, 

abordagens como a redução de custos, com-
petências organizacionais e a aprendizagem 
organizacional são fatores que necessitam de 
um olhar especial por parte dos gestores, pois 
poderiam mediar essa relação, favorecendo 
a associação positiva dos feedbacks e medi-
das corretivas (sistema diagnóstico) com o 
desempenho organizacional (NISIYAMA et al., 
2016; OYADOMARY et al., 2009b; SHURAFA; 
MOHAMED, 2016).

O terceiro bloco de hipóteses refere-se ao sistema 
de restrições como variável independente (H3A, 
H3B e H3C), sendo que nenhuma destas foi aceita. 
Relativo aos sistemas de restrições influenciar 
positivamente o sistema diagnóstico, Widener 
(2007) também não encontrou significância para 
suportar tal. As outras duas foram testadas a par-
tir da demanda de Bisbe e Malagueño (2009) e 
Simons (1995), que defendem o uso balanceado 
das quatro alavancas de controle, porém para a 
amostra em questão, não foi possível evidenciar 
significância a nível estatístico.

O último grupo de hipóteses (H4A, H4B, H4C, H4D 
e H4E) permeia o construto exógeno do sis-
tema de crenças, sendo que com exceção da 
segunda, todas foram aceitas a 99% de confia-
bilidade. Relativo as relações entre o sistema 
de crenças e as demais alavancas de controle 
(H4A, H4B e H4C), todas essas três corroboraram 
com os achados de Widener (2007), eviden-
ciando a lógica desta alavanca contemplar as 
outras (SIMONS, 1995).  Acerca do sistema 
de crenças estar positivamente associado aos 
desempenhos não financeiro (H4D) e finan-
ceiro (H4E), nota-se a forte presença dos ges-
tores no repasse dos valores organizacionais 
aos subordinados, assim como esta trajetória 
sendo eficiente em consonância ao desempe-
nho (SIMONS, 1995).

Os achados desta investigação contribuem ao 
expandir o estudo das quatro alavancas de con-
trole propostas por Simons (1994, 1995) em 
consonância ao desempenho, como havia sido 
feito parcialmente por Su, Baird e Schoch (2015) 
com o sistema interativo e o sistema diagnóstico. 
Ademais, utiliza-se de métricas de desempenho 
sob duas óticas: a financeira e a não financeira, 
ampliando o teor da gama de informações rele-
vantes para a tomada de decisão (MICHELI; 
MARI, 2014; OYADOMARI, 2008).

Como contribuição, dois vieses podem ser 
observados em decorrência dos achados. O 
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primeiro no âmbito da gestão das grandes 
empresas atuantes no cenário brasileiro, ao 
entender que os valores básicos da organiza-
ção e a forma como os gestores os repassam 
impacta de forma positiva no desempenho 
almejado. O segundo viés tange ao contexto 
da academia, o qual corrobora com a literatura 
de SCG, especialmente das alavancas de con-
trole, ao investigar como todas as quatro rela-
cionam-se com o desempenho financeiro e não 
financeiro, em empresas de grande porte.

Não obstante a qualquer investigação científica, 
a presente pesquisa possui limitações. A princi-
pal limitação observada circunda a dificuldade 
no contato com os gestores das organizações, 
fato que ocasionou uma amostra inferior a 15% 
da população pretendida, o que impossibilita a 
generalização dos resultados. Seguindo nessa 
linha de raciocínio, para novos estudos suge-
re-se a utilização de novas estratégicas para a 
obtenção dos dados, ou até mesmo a realização 
desta pesquisa de forma in loco e sob a ótica 
qualitativa, a fim de averiguar profundamente o 
uso das quatro alavancas de controle, na relação 
com as métricas e o desempenho estipulado.
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