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Resumo

A pesquisa objetivou identificar as principais caracteristicas dos estudos que
abordaram o modelo Alavancas de Controle de Simons, no ambito nacional e
internacional. Para tanto, foi desenvolvido um estudo bibliométrico e descritivo. Os
dados coletados foram organizados em planilha do Microsoft Excel, em que se
registrou o titulo do artigo, nome dos autores, ano de publicacdo, nome do periddico,
a metodologia e as oportunidades de pesquisas futuras. Como resultado,
evidenciaram-se oportunidades de pesquisas futuras, ao observar demanda de
pesquisas empiricas para testar modelos tedricos propostos, verificar se os achados
sdo confirmados em outras organizacgOes, verificar as relacdes entre os sistemas
orcamentérios, estratégicos e comportamento dos individuos frente as quatro
alavancas de controles e verificar as relagcdes obtidas com a interacéo entre as quatro
alavancas de controle propostas por Simons (1995). Os estudos analisados
demonstraram-se direcionados a gestéao, sistemas de controle gerencial, estratégia,
inovacdo e desempenho organizacional. Infere-se que ha poucos estudos sobre o
tema, o que instiga a realizacdo de novos estudos.

Palavras-chave: Sistemas de controle gerencial, Alavancas de controle, Levers of
control.
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Abstract

The research aimed to identify the main characteristics of the studies that approached
the Simons Control Levers model, in the national and international scope. For that, a
bibliometric and descriptive study was developed. The data collected were organized
in a Microsoft Excel spreadsheet, where the title of the article, author's name, year of
publication, journal name, methodology and future research opportunities were
recorded. As a result, future research opportunities were evidenced by the observation
of the demand for empirical research to test proposed theoretical models, to verify if
the findings are confirmed in other organizations, to verify the relations between the
budgetary, strategic and behavioral systems of the individuals in front of the four levers
of controls and to verify the relations obtained with the interaction between the four
levers of control proposed by Simons (1995). The studies analyzed have been directed
to management, systems of managerial control, strategy, innovation and
organizational performance. It is inferred that there are few studies on the subject,
which instigates the realization of new studies.

Key words: Management control systems, Levers of control, Levers of control.

1. Introducéo

O controle é caracteristica central das organizacdes ao ser parte fundamental
da atividade organizacional. A organizacdo pode ser vista como um processo de
controle, em que seus membros cooperam para alcancar os objetivos desejados. Para
gue o processo de controle de uma organizacdo seja completo, é preciso servir a trés
fungbes: (i) precisa incluir uma analise de procedimentos que agem para manter a
viabilidade do negdcio e atingir os objetivos, (ii) procedimentos preocupados com a
coordenacdo e integracdo, (iii) procedimentos que promovem a adaptacdo as
mudancas (OTLEY; BERRY, 1980).

Para alcancar o controle organizacional, os Sistemas de Controle de Gestéo
sao projetados como um conjunto de procedimentos de controle, os quais asseguram
gue os objetivos da organizacdo sejam alcancados (KLOOT, 1997). De acordo com
Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300), Sistemas de Controle de Gestédo é a
“‘integracao logica das técnicas para reunir e usar as informacgdes a fim de tomar
decisbes de planejamento e controle, motivar o comportamento de empregados e
avaliar o desempenho”.

Os Sistemas de Controle de Gestdo, formados por sistemas e processos
formais integrados operacionalizam a Contabilidade Gerencial, ao utilizar de
informagdes para manter ou modificar os mecanismos organizacionais (OYADOMARI
ET AL., 2013). Na Contabilidade Gerencial, “a forma como os administradores
decidem gerir seus negocios” refere-se ao modelo de gestdo. O modelo de gestao,
juntamente com a sua estrutura de controles, “devem proporcionar condi¢bes de
disponibilizagao de informagdes” (FREZATTI; NASCIMENTO; JUNQUEIRA., 2009, p.
48).

O modelo Alavancas de Controle (Levers of Control) de Simons (1995) é
considerado um dos modelos de gestdo mais abrangente e permite melhor
compreensao da utlizacdo dos controles gerenciais (NISIYAMA; OYADOMARI,
2012). O modelo de Simons (1995), compreende as alavancas de controle baseadas
em quatro sistemas: sistemas de crencgas, sistemas de limites, sistema de diagnéstico
e sistema interativo.
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Os sistemas de controle de crencas e 0s sistemas de controle interativo sao
definidos como alavancas com forga positiva, pois impulsionam o surgimento de novas
ideias, enquanto que os sistemas de controle de diagndstico e sistemas de limites sdo
definidos como alavancas de for¢cas negativas, ao monitorar, impor restricbes nas
atividades organizacionais (TESSIER; OTLEY, 2012).

Na literatura resgatada sobre o tema, encontram-se estudos nacionais e
internacionais sobre o modelo Alavancas de Controle de Simons (1995). No entanto,
0s estudos nacionais ainda s&o incipientes sobre o assunto que ha escassez de
evidéncias empiricas. Dessa forma, emerge o problema de pesquisa que norteia o
presente estudo: quais sd0 as principais caracteristicas dos estudos que
abordaram o modelo Alavancas de Controle de Simons, no ambito nacional e
internacional? O estudo tem como objetivo identificar as principais caracteristicas
dos estudos que abordaram o modelo Alavancas de Controle de Simons, no ambito
nacional e internacional.

Nota-se que no Brasil, o tema sistema de controle gerencial e, principalmente
o modelo Alavancas de Controle, precisa ser mais explorada devido que as alavancas
de crencas e limites receberem pouca atencdo nos estudos. Como resultado, ha
pedidos para que essas alavancas sejam investigadas com maior profundidade, o que
0s artigos recentes incluiram todas as alavancas (HENRI, 2006; AGUIAR; FREZATTI,
2008; MUNDY, 2010; TESSIER; OTLEY, 2012). Deste modo, este estudo se justifica
ao apontar como estes estudos tém abordado o modelo de Alavancas de Controle.
Oyadomari et al., (2009) destaca que no cenario internacional ha pesquisas teoricas
e empiricas que exploram o constructo das alavancas de controle, porém a literatura
nacional é escassa.

Nestas circunstancias, este estudo contribui ao verificar as abordagens dos
estudos internacionais e nacionais sobre as Alavancas de Controle, ao identificar as
lacunas de pesquisas, o que pode motivar a realizacao de estudos que explorem este
modelo de gestdo. Neste aspecto, pode auxiliar as organizacées no desempenho de
suas atividades e no controle necessario para se manterem solidas no cenario
contemporaneo de instabilidade econbmica, o que também justifica este estudo
bibliométrico sobre o tema.

2. Referencial Tebdrico

O sistema de controle gerencial determina-se por procedimentos e rotinas que
geram informacdes a gestores ao visar manter ou alterar os padrbes das atividades
organizacionais (SIMONS, 1995). Ao ter como necessidade obter maiores resultados
organizacionais com o auxilio do sistema de controle gerencial (BISBE; OTLEY,
2004), Robert Simons, no ano de 1995, desenvolveu um modelo abrangente de
Sistema de Controle Gerencial.

O modelo intitulado de alavancas de controle (Levers of Control), corresponde
a quatro sistemas que auxiliam a organizagdo na manutencdo ou alteracdo das
atividades organizacionais (BISBE; OTLEY, 2004, SIMONS, 1995; DIEHL, 2008;
OYADOMARI ET AL, 2009). Os quatro sistemas sao Sistema de Crencas, Sistema de
Limites, Sistema de Controle Diagndéstico e Sistema de Controle Interativo (SIMONS,
1995).
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Cada sistema das alavancas de controle sdo responsaveis por determinados
elementos que podem influenciar as atividades da organizacéo, Tessier e Otley (2012)
ressaltam que o0 0s sistemas de controle de crencas e 0s sistemas de controle
interativo sdo definidas como alavancas com for¢a positiva, pois impulsionam o
surgimento de novas ideias, enquanto que os sistemas de controle de diagnostico e
sistemas de limites séo definidos como alavancas de for¢cas negativas, ao monitorar e
impor restricdes nas atividades.

Deste modo, denota-se que o sistema de crencas (Belief Systems) sao
orientacbes do comportamento organizacional, a fim de universalizar os valores
estabelecidos pela alta dire¢do (SIMONS, 1995). Para que as definicbes conduzam o
comportamento organizacional, € necessario que os métodos e atitudes exercitadas
estejam em coeréncia com as decisdes da alta diregcdo (OYADOMARI ET AL, 2009).

O sistema de crencas deve alcancar todos os setores da organizacgao, a fim de
gue os empregados/diretores estejam em consonancia com a empresa (DIEHL, 2008).
Tuomela (2005) o sistema de crencas deve ser utilizado para fomentar os valores
organizacionais relacionados com a estratégia da organizacdo e estimular a procura
de novas oportunidades alinhados com os valores preditos para organizacao.

Sistema de Limites (Boundary Systems) séo limites impostos na organizacao
com base nos riscos dos negécios (TUOMELA, 2005; NISIYAMA; OYADOMARI,
2012). Geralmente implantados ap6s um incidente significativo para a organizacao
(DIEHL, 2008). Os limites sdo geridos por meio dos indicadores de endividamento,
grau de alavancagem operacional e financeira, receitas e ativos (OYADOMARI, 2009;
CAMARGO, 2011).

Sistema de controle diagndstico (Diagnostic Control System) refere-se a gestédo
dos padrdes de desempenho definido pela organizacéo, por meio do sistema formal
de informacdes, 0 que visa monitorar os resultados e corrigir as anomalias (SIMONS,
1995). O objetivo deste sistema € auxiliar os gestores, com dados de fatores difusos
aos pré-estabelecidos, assinalando impulsionar o empregado a um alinhamento do
seu comportamento com 0s objetivos organizacionais a curto prazo (WIDENER, 2007;
CAMARGO, 2011). Diehl (2008) destaca que este sistema possibilita pré-estabelecer
padrdes, quantificar e qualificar os resultados e emendar as divergéncias.

Sistema de controle interativo (Interactive Control Systems) consiste no
envolvimento dos gestores nas atividades de decisdo dos subordinados, além de
incentivar a busca de conhecimento e de novas estratégias de negécios (SIMONS,
1995). Com o surgimento de novas estratégias, o sistema ajuda a organizacdo a se
estabelecer em um mercado dinamico (WIDENER, 2007). A frequéncia de reavaliacao
deste sistema dependera das modificagdes do ambiente externo da organizacéo, ou
seja, a mudanca no cenario em que a organizacdo esta inserida o sistema sera
reavaliado (TUOMELA, 2005; DIEHL, 2008).

O modelo proposto por Simons (1995) € utilizado pelas organizagbes como
metodologia de estratégia de negocio (MUNDY, 2010), observando as forgas positivas
(sistema de crencas e sistema de controle interativo), ou seja, for¢cas que estimulam a
aprendizagem, orientacdo e motivacado na organizacao e forcas negativas (sistema de
fronteiras e sistema de controle diagndstico), que visam o controle e o0 monitoramento
(TESSIER; OTLEY, 2012).
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Conforme Henri (2006), as alavancas de controle ttm como base os preceitos
da tensdo dinamica. Tensdo dinamica nesta abordagem refere-se a contradicdes
(LEWIS; DEHLER, 2000) e visdes conflitantes dos objetivos da organizagao
(OYADOMARI, 2008). Assim, as alavancas de controle com forcas positivas e
negativas contribuem para o equilibrio das tensées dinamicas, visto que, de um lado
tem-se flexibiidade com a contribuicio de novas ideias e aprendizagem
organizacional e do outro lado controle, regras e monitoramento (SIMONS, 1995).

Quanto ao uso das quatro alavancas de controle, Diehl (2008) afirma que deve
ser equilibrado, a fim de equalizar a busca de oportunidades ilimitadas com percepcéo
limitada, deste modo, deve-se balancear as incitacdes e limitacées que representam
tensdes na gestado organizacional.

As tensbes dindmicas, ao ser gerenciadas de forma equitativa, podem
contribuir para 0 aumento do valor da organizacéo que fomenta o empreendedorismo
e a inovagao empresarial (OYADOMARI ET AL, 2010). Destaca-se, ainda, que a
flexibilidade na organizacdo € indispensavel para que 0s eventos imprevistos sejam
absorvidos e geridos sem prejuizos da gestédo de controle de recursos (OYADOMARI
ET AL., 2010).

3. Procedimentos Metodolégicos

Ao objetivar identificar as principais caracteristicas dos estudos que abordaram
0 modelo Alavancas de Controle de Simons, no ambito nacional e internacional, a
abordagem guanto ao objetivo, a pesquisa se caracteriza como descritiva, pois busca
comparar as publicagdes nacionais e internacionais que abordaram o modelo
alavancas de controle de Simons (KLEIN ET AL., 2015).

Para atender o objetivo proposto, realizou-se um estudo bibliométrico em
periédicos cientificos nacionais e internacionais publicados no periodo de 2005 a
2016. Os periodicos nacionais pesquisados foram os indexados nas bases de dados
Spell e Scielo. Para os periddicos cientificos internacionais pesquisou-se nas bases
de dados Science Direct e Scopus. Na selecao dos artigos, buscou-se todos aqueles
que continham no titulo, resumo e nas palavras-chaves os termos “Alavancas de
Controle” ou “Levers of Control” para os nacionais e “Levers of Control” para os
internacionais.

Na coleta dos dados determinou-se como caracteristicas a serem analisadas
nos artigos publicados a metodologia utilizada para viabilizagdo da pesquisa; as
alavancas de controle estudadas; os autores e coautores dos artigos; a disponibilidade
de instrumentos de pesquisa; e as oportunidades de pesquisas futuras.

Os dados foram coletados em fevereiro de 2017. Utilizou-se, para este estudo,
somente os artigos que foram possiveis realizar o download. Utilizou-se da técnica
analise de conteudo para analisar os artigos, a fim de selecionar somente o0s artigos
da area Contabilidade Gerencial e que se referiam as alavancas de controle de
Simons (1995). Desta forma, foram coletados 34 (trinta e quatro artigos) artigos,
destes 03 (trés) nacionais e 31 (trinta e um) internacionais. No Quadro 1 apresenta-
se os artigos analisados.
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Quadro 1 Titulo dos artigos analisados

Artigo | Titulo dos Artigos

1 Entrepreneurial control and the construction of a relevant accounting
Encouraging strategic behaviour while maintaining management control: Multi-functional

2 project teams, budgets, and the negotiation of shared accountabilities in contemporary
enterprises

3 The interplay of different levers of control: A case study of introducing a new
performance measurement system

4 Want to improve strategic execution? Simons says levers

5 Defining management accounting constructs: A methodological note on the risks of
conceptual misspecification

6 The Coffee Pot: A management control exercise

7 An empirical analysis of the levers of control framework

8 The design and use of performance management systems: An extended framework for
analysis

9 Analise dos trabalhos que usaram o modelo Levers of Control de Simons na literatura

internacional no periodo de 1995 a 2007

10 Creating dynamic tensions through a balanced use of management control systems

11 Synthesizing management control frameworks

12

Zealand tertiary education sector

An engagement framework for managing the Crown’s ownership interests in the New

13 A risk-based approach to strategy execution

14 Dr. PC: A Multimedia Management Control Case

15 The role of the balanced scorecard in the formulation and control of strategic processes

16 Contemporary performance measurement systems: A review of their consequences and
a framework for research

17 Configuring management control systems: Theorizing the integration of strategy and
sustainability

18 Time for interactive control systems in the public sector? The case of the Every Child

Matters policy change in England

19 A conceptual development of Simons’ Levers of Control framework

20 Competitive forces and the levers of control framework in a manufacturing setting

Stakeholders’ influence on environmental strategy and performance indicators: A

21 managerial perspective

22 The use of management control system stomanage CSR strategy: A levers of control
perspective

23 Uncharted Waters Exploring the Relationship between Strategy Processes and

Management Control Systems in the Nonprofit Sector

24 Management control systems for business processes in uncertain environments

Interrelating material flow cost accounting with management control systems to introduce

25 resource efficiency into strategy

26 Strategy, IT and control @ eBay, 1995-2005 The management control system (MCS) as
consumer product

27 Using Traditional Narratives and Other Narrative Devices to Enact Humanizing Business
Practices

o8 Management control systems across different modes of innovation: Implications for firm
performance

29 The effects of the interactive use of management control systems on process and
organizational innovation
The Expression of Espoused Humanizing Values in Organizational Practice: A

30
Conceptual Framework and Case Study

31 Estilo de Lideranca, Controle Gerencial e Inovacéo: Papel das Alavancas de Controle

32 An examination of the relationship between the extent of a flexibleculture and the levers

of control system: The key role of beliefs control

33 The Levers of Control Framework: An exploratory analysis of balance
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Uso das alavancas de controle de Simons (1995) na gestdo de uma
cooperativa agroindustrial

Fonte: Dados da pesquisa.

34

Para a coleta de dados utilizou-se da planilha do Microsoft Excel, para registrar
0S seguintes itens: titulo do artigo, nome dos autores, ano de publicacdo, nome do
periédico, a metodologia aplicada, alavancas de controle abordadas e oportunidade
de pesquisas futuras. No préximo topico apresentado a descricdo e analise dos
resultados.

4. Descricao e analise dos resultados

Neste topico apresenta-se a descricdo e analise dos resultados que contém as
caracteristicas dos artigos analisados, 0 que destaca os peridédicos e autores com
maior numero de artigos publicados, o crescimento das pesquisas durante o periodo
analisado (2005-2016) e os temas mais abordados, as caracteristicas metodoldgicas
e as oportunidades de pesquisas futuras.

4.1Peri6dicos

Os periédicos que apresentaram artigos publicados sobre as alavancas de
controle de Simons (1995), seja nacional ou internacional, sdo demonstrados por meio
da Tabela 2.

Tabela 2 Peri6dicos com artigos publicados sobre o tema
Periddicos Quantidade de Artigos
Management Accounting Research 13
Accounting, Organizations and Society
Journal of Business Ethics
Journal of Business Strategy
Measuring Business Excellence
Qualitative Research in Accounting & Management
Revista de Contabilidade e Organizacdes
International Journal of Quality & Reliability Management
Journal of Accounting Education
Journal of Applied Accounting Research
Journal of Cleaner Production
Nonprofit Management & Leadership
Review of Managerial Science
Revista de Administracdo Contemporanea
Fonte: Dados da pesquisa.

RPlRrRrRrRrRrR|INNMNINN D

A revista que apresentou maior numero de artigos publicados sobre as
alavancas de controle de Simons (1995) foi a Management Accounting Research, com
13 artigos publicados. Na sequéncia, tem-se a revista Accounting, Organizations and
Society, com quatro artigos publicados e as revistas Journal of Business Ethics,
Journal of Business Strategy, Measuring Business Excellence, Qualitative Research
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in Accounting & Management e Revista de Contabilidade e Organizacbes
apresentaram dois artigos publicados cada.

Nota-se a hegemonia na publicacdo em peridédicos internacionais na revista
Management Accounting Research, representando 38,24% das publicagcdes no
periodo pesquisado, sendo seguida pela Accounting, Organizations and Society com
11,76%. Deste modo, observa-se a Management Accounting Research e a
Accounting, Organizations and Society como peridédicos mais relevantes na pesquisa
em alavancas de controle de Simons (1995).

Quanto a publicacdo nacional e internacional, dos 34 artigos coletados apenas
trés artigos sdo em periddicos nacionais (8,82%) e 31 (trinta e um) artigos publicados
em periodicos internacionais (91,18%). Os dados demonstram superioridade absoluta
na publicagao internacional frente a publicagédo brasileira referente as alavancas de
controle que evidencia a escassez de pesquisas no contexto brasileiro.

Ao ter que o sistema de controle gerencial auxilia na geracao informacdes aos
para tomada de decisao frente as atividades organizacionais (SIMONS, 1995) e que
0S quatro sistemas propostos pela alavanca de controle auxiliam a organizacao na
manutencdo ou alteracdo das atividades organizacionais (BISBE; OTLEY, 2004,
SIMONS, 1995; DIEHL, 2008; OYADOMARI ET AL, 2009), adicionado ao fato de
poucas pesquisas brasileiras que utilizam as alavancas de controle, nota-se um
caminho proficuo a ser trilhado.

Ainda sobre os periddicos, observa-se que os artigos publicados em periédicos
internacionais foram elaborados por autores ndo brasileiros e os artigos publicados
em periddicos nacionais foram elaborados somente por autores brasileiros, fato este
derivado da pesquisa brasileira incipiente nas alavancas de controle propostas por
Simons (1995).

4.2 Autores

As analises dos dados contemplam os autores dos artigos foram separadas em
autores, coautores e publicacéo geral (sendo agregado as publicagées como autor e
coautor). Deste modo, na Tabela 3 apresta-se os autores dos artigos analisados.

Tabela 3 Autoria dos artigos analisados

S e
Norman T. Sheehan 4 Jean-Pascal Gond 1
Brian Shapiro 2 José Carlos Tiomatsu Oyadomari 1
Aldénio Ferreira 1 Josep Bisbe 1
Ana Paula Capuano da Cruz 1 Julia Mundy 1
Anja Heinicke 1 Michelle Rodrigue 1
Anne-Marie Kruis 1 Monica Franco-Santos 1
Basil P Tucker 1 Natalie Frow 1
Caroline Sulzbach Pletsch 1 Paul M. Collier 1
Dan N. Stone 1 Ramona Rieckhof 1
David S. Bedford 1 Sally K. Widener 1
Diane-Laure Arjaliés 1 Sophie Tessier 1
Doug Galwey 1 Stephen Eldridge 1
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Ernesto Lopez-Valeiras 1 Tero-Seppo Tuomela 1
Georgios Kominis 1 Winnie O’Grady 1
Gerald Naroe 1 Zahirul Hoque 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciado na Tabela 3, o autor Norman T. Sheehan possui quatro
artigos como primeiro autor, seguido do autor Brian Shapiro com dois artigos. Os
demais autores apresentados possuem um artigo publicado como primeiro autor.
Observa-se que o autor Norman T Sheeham suporta 11,76% das publicacbes, sendo
gue sozinho possui mais artigos publicados que a soma dos artigos publicados em
periodicos brasileiros.

A seguir apresenta-se a Tabela 4 que demonstra a coautoria dos artigos analisados.

Tabela 4 Coautoria dos artigos analisados

Qe Qe
David Otley 2 Jeremy Moon 1
Fabio Frezatti 2 Joan-Manuel Batista-Foguet 1
Sally K. Widener 2 Jos van Ilwaarden 1
Adina |. Dudau 1 Julia Mundy 1
Alexei N. Nikitkov 1 Lorenzo Lucianetti 1
Andson Braga de Aguiar 1 Maria Beatriz Gonzalez-Sanchez 1
Anne Bergmann 1 Maybelle Chia 1
Barry Ogilvie 1 Michael Naughton 1
Bruce W Gurd 1 Michel Magnan 1
Carlos Eduardo Facin Lavarda 1 Mike Bourne 1
Cathy Gunn 1 Paul Rouse 1
Christian Herzig 1 Ricardo Lopes Cardoso 1
David Marginson 1 Robert Chenhall 1
Denis Travaill 1 Roger Williams 1
Di6genes de Souza Bido 1 Roland F. Speklé 1
Edeltraud Guenther 1 Stuart Ogden 1
Emilio Boulianne 1 Suzana Grubnic 1
Ganesh Vaidyanathan 1 Thomas W. Guenther 1
Helen Thorne 1 Timothy C. Miller 1
Jacobo Gomez-Conde 1 Ton van der Wiele 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstra na Tabela 4, os autores David Otley, Fabio Frezatti e Sally
K. Widener possuem, cada um, dois artigos publicados em que foi coautor. Os demais
autores que possuem somente um artigo publicado sobre o tema. Observa-se um total
de 40 (quarenta) coautores no periodo analisado. Os primeiros autores de David Otley
foram Alddnio Ferreira e Sophie Tessier; de Fabio Frezatti foram José Carlos Tiomatsu
Oyadomari e Ana Paula Capuano da Cruz; e de Sally K. Widener foram Anja Heinicke
e Anne-Marie Kruis. Observa-se que os dois artigos publicados de Sally K. Widener
foram no ano de 2016 no periédico Management Accounting Research.
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Na Tabela 5, apresenta-se o total de publicacéo por autor congregando o total
de artigos publicados como autores e coautores.

Tabela 5 Autores e Coautores dos artigos analisados

Quantidade Quantidade
Autores de Artigos Autores de Artigos
Norman T. Sheehan Helen Thorne 1

Sally K. Widener

Jacobo Gomez-Conde

Brian Shapiro

Jean-Pascal Gond

David Otley Jeremy Moon

Fabio Frezatti Joan-Manuel Batista-Foguet
Julia Mundy Jos van Iwaarden

Adina |. Dudau José Carlos Tiomatsu Oyadomari

Aldoénio Ferreira

Josep Bisbe

Alexei N. Nikitkov

Lorenzo Lucianetti

Ana Paula Capuano da Cruz

Maria Beatriz Gonzalez-Sanchez

Andson Braga de Aguiar

Maybelle Chia

Anja Heinicke

Michael Naughton

Anne Bergmann

Michel Magnan

Anne-Marie Kruis

Michelle Rodrigue

Barry Ogilvie Mike Bourne
Basil P Tucker Monica Franco-Santos
Bruce W Gurd Natalie Frow
Carlos Eduardo Facin Lavarda Paul M. Collier
Caroline Sulzbach Pletsch Paul Rouse
Cathy Gunn Ramona Rieckhof
Christian Herzig Ricardo Lopes Cardoso
Dan N. Stone Robert Chenhall

David Marginson

Roger Williams

David S. Bedford

Roland F. Speklé

Denis Travaill

Sophie Tessier

Diane-Laure Arjalies

Stephen Eldridge

Diogenes de Souza Bido

Stuart Ogden

Doug Galwey

Suzana Grubnic

Edeltraud Guenther

Tero-Seppo Tuomela

Emilio Boulianne

Thomas W. Guenther

Ernesto Lopez-Valeiras

Timothy C. Miller

Ganesh Vaidyanathan

Ton van der Wiele

Georgios Kominis

Winnie O’'Grady

Gerald Naroe

PiRPrP|IPPIP|IP(P|IP|IP|IP|IP(FP|IP|IP(P|IPIP|IP|IPIPIPIPIP|IPIPIPIP[INININDNIN|W|>

Zahirul Hoque

RlRr|Rr|RrR[PRIP|IPR|IRP|P|P|R|R|R|[R|R[R[P|[P|P|P|R|R|R|R|R[RPR|[P|[P|RP|RP|R|R

Fonte: Dados da pesquisa.

O autor Norman T. Sheehan, com quatro artigos publicados, € o que apresenta
maior numero de publicacbes como autor e coautor, seguido de Sally K. Widener com
trés artigos. Brian Shapiro, David Otley, Fabio Frezatti e Julia Mundy cada um com
dois artigos publicados, em que sdo autores e coautores. Ao segregar, tem-se no
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cenario internacional o autor Norman T. Sheehan e no cenario nacional, o autor Fabio
Frezatti, como autores que mais publicam sobre o tema.

Nota-se o total de 68 (sessenta e 0ito) autores e coautores publicando estudos sobre
as Alavancas de Controle, sendo uma média de dois autores por artigo, sendo esta
meédia constituida por nove artigos com um autor, 10 artigos com dois autores, 12 doze
artigos com trés autores e trés artigos com quatro autores, representado
respectivamente 26,47%, 29,41%, 35,29% e 8,82% dos artigos analisados.

4.3 Crescimento das Pesquisas

Na Figura 1, abaixo, visualiza-se o0 crescimento das pesquisas sobre as
alavancas de controle de Simons (1995) no periodo de 2005 a 2016.

Quantidade de Artigos Publicados

]

Fa

0
2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Figura 1 Crescimento das pesquisas
Fonte: Dados da pesquisa.

Diante da Figura 1, verifica-se que o maior nimero de pesquisas sobre as
alavancas de controle ocorreu no ano de 2012 e 2015, com 5 (cinco) artigos
publicados em cada ano. O ano com menor publicacdo foi em 2006, com apenas 1
(um) artigo, intitulado por Want to improve strategic execution? Simons says levers foi
elaborado por Norman T. Sheehan e publicado no Journal of Business Strategy.

44 Temas

A partir das palavras-chaves dos artigos, elaborou-se uma nuvem de palavras,
conforme Figura 2, em que € possivel visualizar as palavras mencionadas com maior
frequéncia.
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alavancas

contabilidade
desempenho

controle
estrategia

gestao
papel
sistemas |

Figura 2 Nuvem de palavras das palavras chaves dos artigos analisado
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na nuvem de palavras, verifica-se que as palavras mencionadas com
maior frequéncia nas palavras-chaves foram: alavancas, controle, gestdo, sistemas,
estratégia, desempenho, contabilidade, inovacdo, balanced scorecard e medicao.
Estas palavras demonstram que os estudos sobre as alavancas de controle estéao
direcionados a gestdo, sistemas de controle gerencial, estratégia, inovacdo e
desempenho organizacional. No proximo tépico sera abordado as caracteristicas
tedricas dos artigos analisados.

45 Caracteristicas

Klein et al (2015) orientam que o pesquisador deve indicar o método ou
estratégia utilizada para realizacao da pesquisa, ao ser o método de pesquisa que
determina os procedimentos utilizados para descrever e explicar os fenbmenos
analisados.

Deste modo, observa-se o objetivo desta pesquisa, qual seja: identificar as
principais caracteristicas dos estudos que abordaram o modelo Alavancas de Controle
de Simons, no ambito nacional e internacional, no periodo 2005 a 2016, apresenta-se
na Tabela 6 os métodos de pesquisas observados nos artigos analisados.

Tabela 6 Método de pesquisa

Métodos Quantidade de Artigos
Bibliogréafico 2
Documental 12

Estudo de Caso 11
Experimento 0
Levantamento / Survey 8
Pesquisa-Acgéo 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se na Tabela 6 que a maior parte dos periddicos publicados utiliza a
abordagem de pesquisa Documental 12 artigos, seguido de Estudo de Caso 11 artigos
e Levantamento oito artigos. Observa-se que ndo ha pesquisas que utilizam o
experimento como estratégia de investigacdo cientifica e ha um artigo que utiliza a
pesquisa-acao.

Entre os 11 artigos que utilizam a abordagem do estudo de caso, 9
investigacbes foram no setor privado (COLLIER, 2005; FROW; MARGINSON;
OGDEN, 2005; TUOMELA, 2005; MUNDY, 2010; HOQUE; CHIA, 2012
RODRIGUES; MAGNAN; BOULIANNE, 2013; ELDRIGE; IWAARDEN; WIELE;
WILLIAMS; 2013; STONE; NIKITKOV; MILLER, 2014; SHAPIRO; NAUGHTON,
2015). Neste contexto, estes estudos foram em organizacdes de grande porte, entre
Europa e EUA. Contudo, ndo ha nenhum estudo em contexto nacional, 0 que suscita
a necessidade de investigacdes. No setor publico, Kominis e Dudau, (2012)
investigaram em um hospital e um com cooperativa agroindustrial (PLESTCH;
LAVARDA, 2016). Deste modo, percebe-se necessidade de investigacdes para
explorar a tematica nestes contextos.

O artigo que utilizou a pesquisa-agcdo como estratégia de investigacao
cientifica, intitulado The role of the balanced scorecard in the formulation and control
of strategic processes, elaborado por Gerald Naro e Denis Traville (2011), publicado
na Journal of Applied Accounting Research e teve como objetivo confrontar o
Balanced Scorecard (BSC) com as Alavancas do Controle de Simons em varias fases
do processo estratégico. Como resultado, evidenciaram falha do BSC como um
sistema de controle de diagnéstico e interativo durante a fase de uso.

Dentre os estudos de casos, destacam-se dois estudos de caso longitudinal,
sendo um com o periodo de 10 anos (Entrepreneurial control and the constructionof a
relevant accountinge) outro com o periodo de quatro anos (The interplay of different
levers of control: A case study of introducing a new performance measurement
system). Os dois artigos foram publicados no ano de 2005 no periédico Management
Accouting Research.

Nos artigos publicados em periddicos brasileiros, os autores utilizaram as
metodologias: Bibliométrico (no ano 2009), Estudo de Caso (no ano 2016) e
Levantamento (no ano 2015). Na sequéncia demonstra-se as abordagens tedricas ou
empiricas e a divulgacéo de instrumentos de pesquisa na publicacéo.

Tabela 7 Metodologia aplicada e divulgacdo do instrumento de pesquisa
Metodologia aplicada Quantl_dade Divulga mstrqmento de Quanndade
de Artigos pesquisa de Artigos
Empirica 20 Sim 15
Tebrica 14 Nao 19

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na tabela 7, pode-se afirmar que maioria dos artigos publicados
58,82% o0s autores utilizaram-se da abordagem empirica para atender os objetivos
propostos, ja 41,18% utilizaram a abordagem tedrica com foco na atualizacéo de
conceitos, apontamentos de fragilidades e evidenciacdo de quadros tedricos mais
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robustos em relacdo a proposta original de Simons (1995), como explicitado por Collier
(2005).

Destaca-se que 55,88% dos artigos ndo apresentam o instrumento de
pesquisas ou procedimentos de pesquisa e 44,12% evidenciam o instrumento de
pesquisa. Evidenciar o instrumento de pesquisa facilita no entendimento das relacdes
testadas e da conducdo das entrevistas realizadas, além de facilitar a reproducao da
pesquisa em pesquisas futuras. Nos artigos publicados em periédicos brasileiros
apenas um demonstrou o instrumento de pesquisa (Estilo de Liderancga, Controle
Gerencial e Inovacao: Papel das Alavancas de Controle)

A seguir, na Tabela 8, demonstra-se as Alavancas de Controles propostas por
Simons (1995) abordadas nos artigos analisados.

Tabela 8 Alavancas de Controle abordados

Alavancas de Controle Quantidade de Artigos
Sistema de Crencas 29
Sistema de Fronteiras 28
Sistema de Controle Diagnéstico 33
Sistema de Controle Interativo 33

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se na Tabela 8 que em apenas um artigo nao foi abordado o Sistema de
Controle Diagndstico e Interativo. O segundo sistema mais utilizado foi o de crencas
(29 artigos), seguido do Sistema de Limites (28 artigos). Estratificando os dados
percebe-se que em 28 artigos foram analisados os quatro sistemas, em cinco artigos
foi verificado somente o Sistema de Controle Diagndstico e Controle Interativo e em
um artigo foi utilizado apenas o Sistema de Crencas. Observa-se também que na
maioria dos artigos as alavancas de controle foram analisadas combinado com
variaveis de gestdo estratégica, sistema orcamentario e avaliacdo de desempenho.

4.6 Oportunidade de pesquisas futuras

Na leitura dos artigos extraiu-se as oportunidades de pesquisas futuras.
Destaca-se esta evidenciagcdo uma importante contribuicdo para a literatura voltada
para sistema de controle gerencial com abordagem nas alavancas de controle,
proposta por Simons (1995), por oportunizar algumas possibilidades de pesquisas
futuras.

Ressalta-se como limitagao na captura das oportunidades de pesquisas futuras
a consulta das expressodes: “pesquisas futuras” ou “future research”. Quando nao
explicitas nos artigos pesquisados, interpretou-se as oportunidades de pesquisas
futuras com base das leituras efetuadas, fato este que pode gerar vieses na
interpretacéo das oportunidades de pesquisas futuras.

Assim, Collier (2005) no artigo Entrepreneurial control and the constructionof a
relevant accounting, apresentam critica que o0s sistemas propostos por Simons (1995)
e Ferreira e Otley (2005) demandam pouca atencao aos sistemas de crencas. Nestas
circunstancias, ha necessidade de mais investigagfes, ndo s6 em formas de controles
sociais, mas sobre a interacéo entre controles baseados em sistemas formais.
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Frow, Marginson e Ogden (2005) observaram, no artigo Encouraging strategic
behaviour while maintaining management control: Multi-functional project teams,
budgets, and the negotiation of shared accountabilities in contemporary enterprises,
que a literatura contemporanea ofertou pouca compreensédo sobre os processos de
controle orcamentario, sendo que, 0 mesmo pode ser incorporado dentro da estrutura
organizacional e estratégica. Assim, 0s autores sugerem explorar em pesquisas
futuras, como realizam-se 0s objetivos propostos para organizacdo e a adaptacao
estratégica no processo de mudanca ao ser geridas dentro de um quadro de sistema
de controle gerencial.

Tuomela (2005) destacou, no artigo The interplay of different levers of control:
A case study of introducing a new performance measurement system, que 0s sistemas
de avaliacdo de desempenho tém implicagcbes para todas as alavancas de controle e
sua utilizacao interativa traz beneficios e desafios quando comparado ao controle de
diagnostico. Deste modo, sugerem-se pesquisas para verificar os beneficios e
desafios alcancados com a utilizacao interativa entre o sistema de avaliacdo de
desempenho e o sistema de controle diagnostico, bem como implicagédo do sistema
de desempenho nos sistemas que compde o Levers of Control.

Norman T. Sheehan (2006) retratou, no artigo intitulado Want to improve
strategic execution? Simons says levers, que obter o sucesso na implantacdo das
quatro alavancas é uma tarefa desafiadora para os gestores, visto que as penalidades
demandadas pelo mercado em virtude de falhas no desempenho das atividades
operacionais podem ocasionar perda de reputacdo e até mesmo sua extingao. Assim,
denota-se a necessidade de pesquisas empiricas relacionando as alavancas de
Simons (1995) com o desempenho das organizagdes.

Bisbe, Batista-Foguet e Chenhall (2007), destacaram no artigo Defining management
accounting constructs: A methodological note on the risks of conceptual
misspecification a constru¢do de um quadro conceitual intitulado Estrutura de Validade
Preditiva (FVP) para os Sistemas de Controles Gerenciais. Desta forma, sugeriram
estudos quantitativos que considerem as variaveis desenvolvidas (nivel conceitual e
operacional) no quadro FVP.

Ferreira e Otley (2009) na abordagem tedrica desenvolvida no artigo The
design and use of performance management systems: Na extended framework for
analysis elaboraram uma ferramenta para auxiliar pesquisadores a descrever a
estrutura e utilizacdo dos sistemas de controles implantados na organiza¢do. Assim,
espera-se que a estrutura proposta, intitulada de Sistemas de Gerenciamento de
Desempenho, seja utilizada em pesquisas empiricas em empresas com fins lucrativos
e sem fins lucrativos.

Oyadomari et. al, (2009) em seu estudo bibliométrico, intitulado Analise dos
trabalhos que usaram o modelo Levers of Control de Simons na literatura
internacional, entre o periodo de 1995 a 2007, destacaram que grande parte dos
constructos das alavancas de Simons estao validadas, o que habilita o constructo a
ser investigado empiricamente, o que pode também ser combinado com modelo
tedrico de outros constructos (Visdo Baseada em Recursos, Aprendizagem
Organizacional, Inovacgdes, entre outras) para verificar as relagoes.

Mundy (2010), no artigo Creating dynamic tensions through a balanced use of
management control systems a autora destaca que necessidades de novas pesquisas
para testar formalmente a relacdo entre o equilibrio nos sistemas de controle
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gerenciais, tensdes dinamicas, capacidades organizacionais e o desempenho,
buscando encontrar o equilibrio ideal em diversos tipos de organiza¢des. O estudo
também sugeriu voltado a estudos longitudinais para controlar o processo de
implantac&o do sistema de controle gerencial, bem como investigar como gerentes de
diferentes niveis buscam equilibrar o controle e o uso do MCS.

Naro e Travaille (2011) destacaram no artigo The role of the balanced scorecard
in the formulation and control of strategic processes que o balanced scorecard (BSC),
em seu estudo de caso, que examinaram o papel do BSC como ferramenta de controle
diagnéstico e interativo. Neste sentido, futuras pesquisas, com base na pesquisa-acao
ou abordagem de pesquisa construtivista, poderdo permitir a investigacao de outros
casos a fim de comparar os resultados.

Gond et al. (2012) desenvolveram um quadro tedrico, no artigo Configuring
management control systems: Theorizing the integration of strategy and sustainability.
A partir do quadro tedrico proposto sobre o sistema de controle de sustentabilidade,
sugeriram estudos longitudinais para avaliar quais configuracfes dos sistemas de
controle, estratégia e sustentabilidade persistem ao longo do tempo. O estudo também
sugeriu estudo quali-quanti para consolidar o conhecimento por meio da comparacéo
entre os resultados de estudos de casos anteriores, a implantacdo da sustentabilidade
por meio de uma variedade de sistemas de controle e investigar a influéncia de
configuracbes no desempenho sustentavel em uma variedade de organizacgées.

Kominis e Dudau (2012), no estudo de caso Time for interactive control systems
in the public sector? The case of the Every Child Matters policy change in England.
Este estudo investigou na area de politica publica de criancas e jovens da Inglaterra,
sugerem pesquisas na area publica, o que pode melhorar a compreenséo do uso de
sistemas de controle no ambito governamental, bem como investigar as ligacfes entre
a incerteza na esfera politica, a ambiguidade na regulacdo e incertezas no
desenvolvimento das atividades dos gestores.

Tessier e Otley (2012) redefiniram as definicbes das alavancas de controle
propostas por Simons (1995) por julgarem estar muito abrangentes e permitirem
varios vieses de interpretacédo (artigo: A conceptual development of Simons’ Levers of
Control framework). Com o intuito de validar o novo quadro teédrico, os autores
sugeriram que fosse testado empiricamente, e quantitativamente, as novas definicdes
para o quadro teorico de Simons (1995).

Hoque e Chia (2012) desenvolveram a pesquisa intitulada Competitive forces
and the levers of control framework in a manufacturing setting ao final do estudo de
caso elaborado observaram como pesquisa futura, a possibilidade dos pesquisadores
em explorar um processo muito mais interativo no contexto de uma aquisicdo de
organizagbes em que ocorram mudancas no ambiente externo, na estratégia, no
sistema de controle gerencial, no sistema de controle de Simons (1995) e no sistema
de vantagem competitiva proposto por Porter (1980).

Arjaliés e Mundy (2013) em uma pesquisa empirica (The use of management
control system stomanage CSR strategy: A levers of control perspective) observaram
que para pesquisa futura pesquisadores poderiam observar a relacdo entre a
motivacdo de uma organizacdo instituir a estratégia de responsabilidade social
empresarial e seu uso de controles para implementacao desta estratégia e verificar o
uso de controles formais e informais associados a estratégia responsabilidade social
empresarial.
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Rieckhof, Bergmann e Guenther (2014) no artigo Interrelating material flow cost
accounting with management control systems to introduce resource efficiency into
strategy desenvolveram um framework denominado Material Flow Cost Accounting
(MFCA), com os elementos custos de fluxo antecedente, contabilizagcdo do custo de
material residual (RMCA) e contabilidade de custos de fluxo (FCA). Deste modo, o
estudo orienta para pesquisas futuras a aplicacdo empirica deste modelo, para
verificar possiveis reflexos nas quatro Alavancas de Controle.

Bedford (2015) no artigo Management control systems across different modes
of innovation: Implications for firm performance sugere verificar como os sistemas de
controle gerenciais implicam nas mudancas no processo de inovagdo e como 0sS
diferentes atributos organizacionais estdo relacionados a evidenciar influéncias do
sistema de controle gerencial na capacidade e desempenho organizacional.

Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanchez e Gomez-Conde (2015) na pesquisa The
effects of the interactive use of management control systems on process and
organizational innovation, destacaram que pesquisas futuras devem testar o modelo
com dados longitudinais para resolver os problemas de diferencas temporais
atrelando o uso interativo do sistema de controle gerencial ao desempenho
econdmico.

Shapiro e Naughton (2015) apresentaram para pesquisa futura, no contexto do
artigo The Expression of Espoused Humanizing Values in Organizational Practice: A
Conceptual Framework and Case Study, que o conhecimento entre as tensdes
dindmicas, os valores e as praticas organizacionais serdo reforcados por
investigacbes concernentes aos agentes que gerenciam os conflitos entre seus
compromissos pessoais e profissionais. Também que examine de forma empirica a
associacao entre 0S COmpromissos.

Heinicke, Guenther e Widener (2016) lamentam por meio da pesquisa An
examination of the relationship between the extent of a flexibleculture and the levers
of control system: The key role of beliefs control, que estudos observam as alavancas
de controle em grandes empresas e sugerem que em pesquisas futuras devem
considerar o contexto das pequenas e médias empresas para obter compreenséao de
como as quatro alavancas de controle trabalham de forma conjunta.

Kruis, Speklé e Widener (2016) no artigo The Levers of Control Framework: An
exploratory analysis of balance sugeriram que as investigacées podem aprofundar o
pacote de controle, ao fornecer insights sobre o diagndéstico e usos interativos de
outros sistemas de controle e/ou outras alavancas, além de incluir limites estratégicos.
Além disto, uma pesquisa longitudinal poderia lancgar insights sobre como comporta-
se a mudanca do equilibrio ao longo do tempo e seus determinantes.

Pletsch e Lavarda (2016) na pesquisa o Uso das alavancas de controle de
Simons (1995) na gestdo de uma cooperativa agroindustrial sugerem mais
investigacOes do uso dos sistemas de controles gerenciais em cooperativas e outras
empresas brasileiras, visto a escassez de estudos.

De modo geral, percebe-se que as sugestdes de pesquisas futuras se
concentram em pesquisas empiricas que visa testar modelos tedricos propostos,
como Ferreira e Otley, 2009 e Tessier e Otley, 2012); verificar se os achados séo
confirmados em outras organiza¢des, como Bedford (2015), Kruis, Speklé e Widener
(2016) e Plestch e Lavarda (2016) e que aborde as relagbes entre os sistemas
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orcamentarios, estratégicos e comportamento dos individuos frente as quatro
alavancas de controles e a interacdo entre as quatro alavancas de controle propostas
por Simons (1995), como elaborado por Frow, Marginson e Ogden (2005), Widener
(2007) e Mundy (2010),

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo identificar as principais caracteristicas dos estudos
que abordaram o modelo Alavancas de Controle de Simons, no ambito nacional e
internacional. Tratou-se de um estudo bibliométrico e descritivo. Em planilha do
Microsoft Excel foram registrados os seguintes itens: titulo do artigo, home dos
autores, ano de publicacdo, nome do periddico, metodologia e oportunidade de
pesquisas futuras.

Com base nos artigos analisados, verificou-se que a revista Management
Accounting Research foi a que apresentou maior niumero de artigos publicados sobre
as Alavancas de Controle de Simons (1995). Entre as revistas brasileiras, a Revista
de Contabilidade e Organizagbes apresenta possui dois artigos e a Revista de
Administracdo Contemporanea apresenta um artigo publicado.

Quanto a autoria, o autor Norman T. Sheehan, com 4 artigos publicados, é o
gue apresenta maior numero de publicaces como autor e coautor. Na coautoria 0s
autores David Otley, Fabio Frezatti e Sally K. Windener possuem dois artigos, cada
autor. Agregando os artigos publicados em autoria e coautoria percebe-se Norman T.
Sheehan como o autor com maior producgéo na érea.

O maior numero de pesquisas sobre as alavancas de controle ocorreu no ano
de 2012 e 2015 com cinco artigos publicados. Os estudos analisados sobre as
alavancas de controle demonstraram direcionados a gestdo, sistemas de controle
gerencial, estratégia, inovacédo e desempenho organizacional.

Quanto as caracteristicas teoricas dos artigos, observa-se nos artigos
analisados que as abordagens metodolbgicas que se sobressaem séo: documental
(12 artigos) seguido do estudo de caso (11 artigos), empirico (20 artigos), nado
apresentam o instrumento de pesquisa (19 artigos), pesquisam sobre sistema de
controle de diagnéstico e interativo (33 artigos).

Quando evidenciado sobre as oportunidades de pesquisas futuras, observa-se
uma demanda de pesquisas empiricas para testar modelos tedricos propostos,
verificar se os achados séo confirmados em outras organizacées, verificar as relacfes
entre os sistemas orcamentarios, estratégicos e comportamento dos individuos frente
as quatro alavancas de controles e a verificar as relacdes obtidas com a interacao
entre as quatro alavancas de controle propostas por Simons (1995).

Como oportunidade de pesquisas futuras, destaca-se que, com base neste
estudo bibliométrico, pode-se replicar os estudos internacionais no ambito nacional,
verificar o reflexo da implantagéo das alavancas de controle em empresas brasileiras;
e comparar os achados nos estudos internacionais com os estudos brasileiros para
observar caracteristicas correlatas ou distintas. As oportunidades de pesquisas visam
fomentar a discussdo e pesquisas, no ambito nacional, sobre as alavancas de
controle, contribuindo para pesquisa em Contabilidade Gerencial no Brasil.
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Esta investigacdo contribui ao verificar as abordagens dos estudos
internacionais e nacionais sobre as Alavancas de Controle, ao identificar as lacunas
de pesquisas, 0 que pode motivar a realizacéo de estudos que explorem este modelo
de gestdo. Neste aspecto, pode auxiliar as organiza¢cées no desempenho de suas
atividades e no controle necessario para se manterem solidas no cenario
contemporaneo de instabilidade econdmica, o que também justifica este estudo
bibliométrico sobre o tema.

As limitacbes do estudo poderdo, certamente, oferecer oportunidade a
continuidade das investigacfes sobre a tematica. Vale destacar que os artigos
analisados foram alcancados com palavras-chave alavancas de controle e levers of
control disponiveis no titulo, resumo e palavras-chave dos artigos. Deste modo, ndo
foi buscado por palavras-chave como alavancas de diagnostico, de limites, etc., o que
pode ter limitado o nimero de artigos analisados e ndo ter encontrado todos os artigos
que contemplam a temética.
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