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RESUMO 
Objetivo: analisar as associações entre os riscos e as incertezas estratégicas, 

com o uso do Sistema de Controle Gerencial (SCG), nas cooperativas de 

crédito da região Sul do Brasil, considerando-se o turbulento ambiente 

econômico e as especificidades das operações promovidas por entidades 

cooperativas.  

Método: pesquisa quantitativa, do tipo survey, composta por 57 cooperativas 

de crédito. Os dados foram analisados por Modelagem de Equações Estruturais 

com estimação por mínimos quadrados parciais, no software SmartPLS 3.0. Os 

construtos de risco estratégico e incerteza estratégica foram analisados em 

relação à associação desses com as Alavancas de Controle de Simons (1995), 

que englobam os controles de crenças e restrições, assim como sistemas de 

controle interativo e de controle diagnóstico. Realizou-se, também, a análise 

das associações entre as quatro Alavancas de Controle. 

Originalidade/Relevância: o estudo abarca antecedentes (riscos e incertezas 

estratégicas) do uso do SCG, que contemplam diferentes composições em 

relação ao tipo e à classe das cooperativas de crédito, na comparação com 

estudos pregressos, além de abranger uma região singular e pertinente no 

contexto do cooperativismo de crédito brasileiro.  

Resultados: o risco estratégico não está associado ao uso do SCG. Quanto à 

incerteza estratégica, comprovou-se que essa é considerada mais importante 

pelos gestores no processo de uso das quatro Alavancas de Controle. No 

Sistema de Crenças, a importância imposta está positivamente interligada ao 

Sistema de Controle Interativo, assim como o Sistema de Controle Interativo se 

interliga ao Sistema de Controle Diagnóstico. 

Contribuições teóricas/metodológicas: o estudo demonstra a pertinência das 

Alavancas de Controle para o âmbito do cooperativismo de crédito, sob 

contexto de riscos e incertezas estratégicas. 

Contribuições sociais/para a gestão: os achados contribuem ao evidenciar 

que o uso balanceado das quatro Alavancas de Controle é relevante para 

promover a renovação estratégica das cooperativas de créditos, especialmente 

no que diz respeito à incerteza estratégica. 

Palavras-chave: Sistema de Controle Gerencial; Cooperativas de crédito; 

Incerteza estratégica; Risco estratégico; Alavancas de Controle de Simons. 
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1 INTRODUÇÃO 

A turbulência do ambiente econômico afeta as organizações e impõe a busca 

permanente por atualização e redesenho de seu modelo de gestão de controles financeiros 

(Grant, 2015; Miculescu, 2012; Tse, Zhang, Tan, Pawar, & Fernandes, 2019). Essa dinâmica 

de negócios acompanha a maioria das organizações nos mais variados segmentos, que 

encontram no Sistema de Controle Gerencial (doravante SCG) ferramenta capaz de fornecer 

informações úteis e pertinentes que possam auxiliar no desenvolvimento e na padronização de 

mecanismos de controle (Otley, 1999). A necessidade de as organizações buscarem 

ferramentas de gestão, como o SCG, para promover a adaptação a mudanças tecnológicas, 

sociais e financeiras (Caplan, 1971; Ferreira & Otley, 2009; Simons, 1995), tem-se mostrado 

cada vez mais crucial à perpetuação dos negócios. 

Os desafios de gestão são, também, relevantes para as entidades cooperativas de 

crédito, que são instituições financeiras formadas por uma associação autônoma de pessoas 

unidas voluntariamente para prestar serviços a seus associados (BACEN, 2018b). As 

cooperativas devem adaptar-se para melhorar a gestão do negócio (Almehdawe, Khan, 

Lamsal, & Poirier, 2020). As modificações no cenário empresarial requerem a 

profissionalização e a qualificação dos gestores para tomar decisões complexas em curto 

espaço de tempo (Chatterji, Luo & Seamans, 2021; McKillop, French, Quinn, Sobiech, & 

Wilson, 2020; Meinen, 2016). Instituídas com a finalidade de oferecer formas de crédito e 

atuar na prestação de serviços aos associados, as cooperativas, assim como outros tipos de 

organizações, também estão sujeitas a riscos e incertezas estratégicas (Almehdawe et al., 

2020; Amaral, Neves, Freitas, & Braga, 2009). 

Partindo-se do pressuposto de que, permanentemente, ocorrem mudanças nas 

organizações e de que se deve adaptar aos novos contextos, Simons (1995) desenvolveu um 

modelo denominado de Alavancas de Controle, com o fim de conduzir a organização ao 

alcance de metas e objetivos, de modo a promover a renovação estratégica. Esse modelo 

constitui-se de quatro frentes de controle: sistema de controle diagnóstico, sistema de controle 

interativo, sistema de crenças e sistema de fronteiras. Além da relevância das Alavancas de 

Controle para a literatura gerencial (Martyn, Sweeney, & Curtis, 2016), as quatro alavancas 

auxiliam a analisar e compreender o funcionamento do SCG, inclusive em momentos de 

incerteza (Harlez & Malagueño, 2016; Oro & Lavarda, 2020). De acordo com Simons (1995), 

o modelo promove constante renovação da estratégia da organização, e o uso balanceado das 

quatro alavancas de controle facilita a estruturação e o monitoramento das estratégias como 

um todo. 

O framework de Simons (1995) é largamente utilizado na literatura de controle 

gerencial (Degenhart & Beuren, 2020; Johansson, 2018; Martyn et al., 2016) e, normalmente, 

é investigado em organizações convencionais do mercado. Alternativamente, em linha com a 

proposta de Malmi e Granlund (2009), que sugerem a investigação das Alavancas de Controle 

em diferentes contextos e organizações, a fim de ampliar as discussões e os debates acerca da 

temática, Sant’Ana, Padilha e Lavarda (2015) e Pletsch e Lavarda (2016) exploraram o uso do 

SCG a partir do modelo teórico de Simons (1995) aplicado ao cooperativismo brasileiro.  

Silva e Mucci (2020) reforçam que as cooperativas de crédito têm um modelo de 

negócios particular e fazem uso de controles formais para monitorar sua atividade. Assim, 

considerando-se as especificidades das operações promovidas por entidades cooperativas, 

essencialmente no que diz respeito ao fato de não serem instituições com fins lucrativos e de 

não formalizarem transações com clientes, mas com sócios, o presente estudo tem por 

objetivo analisar as associações entre os riscos e as incertezas estratégicas, com o uso do 
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SCG, por meio do modelo de Alavancas de Controle, bem como as relações entres essas, nas 

cooperativas de crédito da região Sul do Brasil. Essa evidenciação é importante em virtude da 

representatividade, nacional e internacional, do cooperativismo de crédito no cenário 

financeiro. Além disso, o cooperativismo tem crescido no Brasil como instrumento essencial 

ao desenvolvimento econômico de seus cooperados e das comunidades e ao fomento dos 

negócios dos pequenos empresários (Maia et al., 2019; Oliveira, Bressan, & Bressan, 2014; 

Severgnini, Galdamez, Vieira & Baiochi, 2017; Vieira, Bressan & Bressan, 2019). O sistema 

cooperativo de crédito no Brasil abrange, aproximadamente, 10,8 milhões de brasileiros, e 

esse número está aumentando gradativamente a cada ano (Organização Cooperativa Brasileira 

[OCB], 2020). As cooperativas de crédito situam-se na sexta posição do ranking de maiores 

instituições financeiras do país, com uma representatividade de mercado de mais ou menos 

4 % do total de ativos no mercado financeiro (OCB, 2020). Esses dados reforçam que a 

atividade cooperativista tem papel de destaque no processo de transformação econômico e 

social (Tavares & Soares, 2020). 

Assim, a representatividade das cooperativas de crédito no mercado nacional, 

associada à crise econômica que, por sua vez, amplia as necessidades dos tomadores de 

crédito, desperta a atenção para a importância do uso de controles gerenciais nesse tipo de 

organização, tendo em vista que, no cenário atual, o aumento do número de brasileiros 

envolvidos com o cooperativismo de crédito representa, também, mais riscos e incertezas aos 

negócios. Dessa forma, entender como o SCG opera em cooperativas que precisam lidar não 

apenas com o crescimento das operações mas também com maiores riscos e incertezas pode 

proporcionar evidências relevantes para a manutenção desse tipo de organização. 

 

2 REVISÃO DA LITERATURA 
 

2.1 Sistema de controle gerencial, riscos e incertezas estratégicas 
 

O controle gerencial é o meio pelo qual os responsáveis pela gerência garantem que os 

objetivos empresariais sejam alcançados (Anthony, 1965). Com o SCG, condições são 

geradas para que a organização seja motivada a obter os resultados desejados (Fischer, 1995). 

O controle gerencial não está unicamente relacionado à perspectiva contábil, já que existem 

diversos fatores ligados a esse conceito, a exemplo de questões comportamentais dos 

colaboradores da organização e fatores exógenos à empresa (Berry, Coad, Harris, Otley, & 

Stringer, 2009; Martin, 2020). 

Nesta pesquisa, explora-se a dimensão uso do SCG, por meio do modelo teórico de 

Alavancas de Controle, desenvolvido por Simons (1995). O uso do SCG tem sido 

amplamente utilizado em pesquisas com temas relacionados ao controle gerencial (Cruz et al., 

2020; Su, Baird, & Schoch, 2015; Widener, 2007). De acordo com Harlez e Malagueño 

(2016), o modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995) auxilia na compreensão do 

SCG em momentos de incerteza e risco. Conforme Simons (1995), um maior controle 

estratégico nas empresas pode ser obtido com o uso balanceado de todas as quatro alavancas. 

Um framework amplamente empregado nas pesquisas da área de controle gerencial 

consiste nas Alavancas de Controle de Simons (Abernethy & Brownell, 1999; Bisbe & 

Malagueño, 2009; Bisbe & Otley, 2004; Harlez & Malagueño, 2016; Johansson, 2018; Marie-

Kruis, Speklé, & Widener, 2016; Widener, 2007), composto de quatro sistemas: (i) Crenças, 

(ii) Fronteiras, (iii) Controle Diagnóstico e (iv) Controle Interativo (Simons, 1995). 

O Sistema de Crenças é a alavanca de controle que busca transmitir valores e direção à 

organização (Simons, 1995). Além de comunicar os valores em que a organização se 

estrutura, o sistema de crenças tem a função de agir na motivação para que os colaboradores 
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atuem de forma mais intensa, inclusive na busca por novas oportunidades alinhadas aos 

propósitos da organização (Widener, 2007). 

O Sistema de Fronteiras estabelece limites para o comportamento dos colaboradores e, 

assim, contribui para que as estratégias sejam postas em prática conforme o planejado 

(Simons, 1995, 2000). A materialização dessa alavanca ocorre por meio de códigos de 

conduta e ética, assim como normas e diretrizes (Diehl, 2006). Com o Sistema de Fronteiras,  

estabelecem-se e disseminam-se os limites previamente propostos pelos administradores, 

buscando-se diminuir os riscos à organização (Simons, 1994). 

O Sistema de Controle Diagnóstico é utilizado para garantir que os resultados 

previamente esperados sejam atingidos, permitindo-se que os erros que aconteçam durante o 

processo normal sejam corrigidos com o auxílio dos feedbacks regulares (Simons, 1995). 

Simons (2000) complementa que o papel do controle diagnóstico é comunicar falhas críticas 

ao caminho do desempenho, possibilitando, por meio de constante monitoramento e feedback, 

que as estratégias possam ser reparadas para que o objetivo seja atendido. 

O Sistema de Controle Interativo abrange diversas estruturas e sistemas que os 

gestores utilizam para promover maior estímulo aos que colaboram com a empresa, como 

forma de promover ajustes e melhorias na estratégia (Simons, 1995). Em mercados 

dinâmicos, com constantes mudanças, o Controle Interativo torna-se útil para a reformulação 

de estratégias (Widener, 2007). A principal função dessa alavanca é promover a 

aprendizagem organizacional e a correção e o ajuste da estratégia, de forma a auxiliar no 

controle das incertezas estratégicas (Simons, 1995). 

Sob a perspectiva de Simons (2000), as incertezas estratégicas são os possíveis riscos e 

as possibilidades que possam vir a surgir e invalidar os pressupostos considerados para o 

desenvolvimento da estratégia da organização. Nesse contexto, Merchant e Van der Stede 

(2007) destacam que a incerteza ambiental, seja de forma singular, seja coletiva, dificulta e, 

muitas vezes, até impossibilita a previsão do comportamento de muitas variáveis relevantes à 

organização. O ambiente externo, por exemplo, é uma variável que precisa ser analisada pelos 

gestores (Chenhall, 2003), pois, com o auxílio das alavancas de controle, os responsáveis pela 

gestão conseguem readequar a estratégia (Merchant & Otley, 2006). 

Eventos, ou condições, inesperados e que podem minimizar a capacidade dos gestores 

de condução estratégica da organização representam o risco estratégico (Simons, 2000), além 

de serem considerados potencial fonte de danos para a entidade (Widener, 2007). De acordo 

com Simons (2000), existem três tipos principais de riscos: (i) operacional, referente à 

segurança advinda das transações operacionais, (ii) de recuperabilidade de ativos, relativo à 

recuperabilidade dos ativos que a empresa mantém, e (iii) competitivo, concernente aos 

fatores externos à organização, como o mercado (Simons, 2000). 

2.1 Desenvolvimento das hipóteses 
 

Ao investigarem como o uso interativo e diagnóstico do orçamento pode auxiliar na 

implementação e mudança estratégica, Abernethy e Brownell (1999) concluíram que, em 63 

hospitais públicos da Austrália, os sistemas de controle são usados conforme o contexto de 

incertezas estratégicas em que se insere a organização, de forma a auxiliar na interpretação e 

na condução das mudanças estratégicas. 

Bisbe e Otley (2004) analisaram os efeitos do uso interativo na inovação de produtos e 

no desempenho de gestores de 40 empresas da Espanha, e concluíram que o uso do sistema de 

controle interativo é útil para o reposicionamento estratégico frente às incertezas estratégicas 

e às mudanças ocorridas nos mercados competitivos. Esse achado reforça a ideia de que as 

incertezas estratégicas representam um antecedente relevante para o uso do sistema de 

controle interativo. 
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Widener (2007) investigou a influência de riscos e incertezas estratégicas no uso das 

quatro alavancas de controle de Simons (1995) e a influência dessas na atenção e na 

aprendizagem, e, ao final, no desempenho, em uma amostra de 122 empresas 

norte-americanas. Foi analisada, ainda, a relação entre as alavancas de controle. Os achados 

apontam os riscos e as incertezas estratégicas como antecedentes do uso das alavancas de 

controle, bem como a influência de algumas alavancas de controle em outras, o que evidencia 

a importância do uso balanceado delas. 

Sant’Ana et al. (2015) analisaram como os riscos e as incertezas estratégicas 

influenciam o uso das alavancas de controle em 44 cooperativas de crédito brasileiras, cujos 

achados elucidaram que os riscos estratégicos não estavam associados ao uso do SCG, ao 

passo que as incertezas estratégicas impulsionavam o sistema de crenças e o sistema de 

controle interativo. Ainda, o sistema de crenças influenciava o sistema de fronteiras e o 

sistema de controle diagnóstico, e o sistema de controle interativo influenciava o sistema de 

controle diagnóstico. 

Jacomossi e Silva (2016) investigaram a percepção de gestores de uma instituição de 

ensino superior (IES) quanto à incerteza ambiental e à sua influência no SCG, tendo 

constatado que três categorias de incerteza (de estado, de efeito e de resposta) influenciam o 

uso do SCG. Um achado relevante é que as necessidades que a organização investigada 

apresenta, em termos de mecanismos de controle gerencial, variam em função das categorias 

de incerteza, ou seja, a influência que a incerteza de estado provoca no uso do SCG é 

diferente daquela causada pela incerteza de efeito e pela incerteza de resposta. Os achados de 

Jacomossi e Silva (2016) ampliam as evidências empíricas anteriores (Bisbe & Otely, 2004; 

Widener, 2007), ao demonstrarem que o papel das incertezas estratégicas é importante e, 

inclusive, dinâmico como antecedente do uso do SCG. 

Pletsch e Lavarda (2016) realizaram um estudo de caso em uma cooperativa 

agroindustrial brasileira, objetivando analisar o papel das Alavancas de Controle para a 

gestão. Os autores constataram que a cooperativa se utiliza, principalmente, dos sistemas de 

controle diagnóstico e interativo, que as crenças são disseminadas no cotidiano e que os 

sistemas de fronteiras somente são utilizados quando existe necessidade. Pletsch, Lavarda, 

Dallabona e Oliveira (2019) investigaram os fatores contingenciais ambiente e estratégia e as 

respectivas influências desses no SCG de uma cooperativa de agropecuária, onde  

identificaram fatores que influenciam o SCG, além de abordagens estratégicas que resultam 

em diferentes efeitos no SCG.  

Silva, Quiraque, Cruz e Barbosa (2020) analisaram as incertezas e os riscos que 

influenciam o SCG de instituições financeiras de três países de língua portuguesa (Brasil, 

Moçambique e Portugal). Entre os achados, apontaram que existem indícios de associação 

entre os riscos e as incertezas com o SCG das instituições financeiras analisadas, 

reforçando-se, assim, o papel desses elementos como relevantes para o uso do SCG. 

A discussão apresentada sugere que o nível que as cooperativas de crédito enfrentam 

os riscos estratégicos (H1A, H1B, H1C, H1D) e as incertezas estratégicas (H2A, H2B, H2C, H2D) 

está positivamente associado ao uso do SCG. Assim, este estudo propõe uma adaptação ao 

modelo teórico de Widener (2007), considerando-se os elementos estratégicos (riscos 

estratégicos e incertezas estratégicas) e o SCG (quatro alavancas de controle), 

desconsiderando-se os custos e benefícios (atenção e aprendizagem), além do desempenho, 

uma vez que esses não se enquadram no objetivo desta investigação. 

Simons (1995) propõe o uso balanceado das alavancas de controle para promover a 

renovação estratégica. A proposta de uso equilibrado dos diferentes tipos de controle, de 

alguma forma, sugere que as alavancas estão inter-relacionadas, o que leva a esperar que a 



Antecedentes do Sistema de Controle Gerencial em Cooperativas de Crédito da 
Região Sul do Brasil  

 

Revista Contabilidade, Gestão e Governança. Brasília, V.24 N.1, p. 109-129, Jan.-Abr. 2021 
114 

ênfase empregada em um tipo de sistema de controle esteja positivamente associada à ênfase 

colocada nas demais alavancas, conforme a terceira classe de hipóteses.  

Segundo Widener (2007), quanto mais uma empresa recorre ao sistema de crenças 

para comunicar a estratégia e inspirar seus colaboradores, maior é a tendência de recorrer às 

demais alavancas de controle – aos sistemas de fronteiras e controle diagnóstico – para 

orientar e monitorar comportamentos, e ao controle interativo para se manter atenta às 

ameaças e oportunidades. Segundo a autora, quando a estratégia está esclarecida e 

comunicada por meio da missão e da visão disseminadas no sistema de crenças, os gestores 

têm condições de perceber as ameaças e oportunidades potenciais para, então, implementar 

um sistema de controle interativo. 

A Figura 1, a seguir, ilustra o modelo teórico desta pesquisa, indicando as hipóteses 

testadas. Espera-se que os riscos estratégicos e as incertezas estratégicas que são impostos às 

cooperativas de créditos impactem o SCG de tais organizações e que as alavancas de controle 

possuam associações entre si. Em específico, o estudo pretende analisar, exclusivamente, a 

região Sul do Brasil, devido a sua pertinência no âmbito do cooperativismo de crédito 

brasileiro. Ademais, o estudo contempla diferentes composições em relação ao tipo e à classe 

das cooperativas de crédito, em contraponto ao estudo de Sant’Ana et al. (2015). 

 

Figura 1. Modelo teórico da pesquisa 
Nota. Fonte: Adaptado de S. K. Widener. (2007). An empirical analysis of the levers of control framework. 

Accounting, Organizations and Society, 32, p. 758. 

Considerando-se que o referido SCG é explorado nesta pesquisa a partir do modelo de 

Simons (1995), esse se encontra fragmentado nas quatro Alavancas de Controle propostas 

pelo autor, e implica desdobramento de quatro hipóteses (H1A, H1B, H1C e H1D) para tratar da 

associação entre os riscos estratégicos e o SCG, da mesma forma que outras quatro hipóteses 

(H2A, H2B, H2C e H2D), para explorar a associação entre as incertezas estratégicas e o SCG. A 

descrição das hipóteses e as respectivas fontes que respaldam as suposições que serão testadas 

estão descritas na Tabela 1. 
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Tabela 1 

Construção das hipóteses 

Hipóteses Sustentação teórica 

O nível que as cooperativas de crédito enfrentam os riscos estratégicos está 

positivamente associado à ênfase colocada no (H1A) uso do sistema de 

crenças, (H1B) uso do sistema de fronteiras, (H1C) uso do sistema de controle 

diagnóstico e (H1D) uso do sistema de controle interativo. 

Bisbe & Otley (2004); Sant’Ana 

et al. (2015); Silva et al. (2020); 

Simons (2000); Widener (2007). 

O nível que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas estratégicas 

está positivamente associado à ênfase colocada no (H2A) uso do sistema de 

crenças, (H2B) uso do sistema de fronteiras, (H2C) uso do sistema de controle 

diagnóstico e (H2D) uso do sistema de controle interativo. 

Abernethy & Brownell (1999); 

Bisbe & Otley (2004); Merchant 

(1990); Sant’Ana et al. (2015); 

Silva et al. (2020); Simons 

(2000); Widener (2007). 

A ênfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema de 

crenças está positivamente associada à ênfase colocada no (H3A) uso do 

sistema de fronteiras, (H3B) uso do sistema de controle diagnóstico e (H3C) 

uso do sistema de controle interativo. 

Sant’Ana et al. (2015); 

Widener (2007). 

A ênfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema de 

fronteira está positivamente associada à ênfase colocada no (H4A) uso do 

sistema de controle diagnóstico. 

A ênfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema de 

controle interativo está positivamente associada à ênfase colocada no (H4B) 

uso do sistema de controle diagnóstico. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

3.1 Contexto da população 
 

A Organização das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2015) define cooperativa como a 

associação autônoma de pessoas que, voluntariamente, se unem para satisfazer necessidades e 

aspirações, sociais e culturais comuns, por intermédio de uma organização de propriedade 

coletiva e democraticamente gerida. Nesse contexto, realizou-se uma pesquisa quantitativa, de 

caráter descritivo, instrumentalizada por meio de levantamento com questionário eletrônico. 

Cerca de 30% das cooperativas encontram-se na região Sul do país, e, dos cinco estados com 

maior número de cooperativas, três são da região Sul (Banco Central do Brasil [BACEN], 

2018a). Dessa forma, a população compreendeu 307 cooperativas de crédito situadas na 

região sul do Brasil (BACEN, 2018a). Para cada cooperativa de crédito, um gestor foi 

contatado, via e-mail, segundo informações disponibilizadas no cadastro do banco de dados 

da cooperativa BACEN (2018a). 

Foram obtidas respostas de 60 gestores, o que representa diferentes cooperativas, mas 

três delas foram descartadas por conterem informações incompletas, restando uma amostra de 

57 cooperativas de crédito, abarcando, aproximadamente, 19% da população. Apesar de um 

tamanho de amostra razoavelmente pequeno, algumas considerações podem ser apontadas: 

inicialmente, em diversos surveys na área de Controle Gerencial, aplicados de forma 

eletrônica, a taxa de respondentes alcançada é de até 15% da população (Feder & 

Weißenberger, 2021; Heinicke, Guenther, & Widener, 2016; Widener, 2007). Ademais, no 

contexto de pesquisas da área de Controle Gerencial que utilizam Modelagem das Equações 

Estruturais, diversas apresentam amostras em tamanhos (n) similares (Oyadomari, Pedrique, 

Bido, & Rezende, 2014; Sant’Ana et al., 2015; Theiss & Beuren, 2020). 
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3.2 Instrumento e coleta de dados 
 

Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um questionário adaptado de 

Sant’Ana et al. (2015) e Widener (2007), que continha questões para traçar o perfil dos 

respondentes e da cooperativa de crédito, além de mais dois blocos compostos de um total de 

37 assertivas que contemplaram os seguintes construtos: (i) incertezas estratégicas (9 itens), 

risco operacional e competitivo (6 itens) e (ii) uso do SCG, composto pelo Sistema de 

Crenças (4 itens), Sistema de Fronteira (4 itens), Sistema de Controle Diagnóstico (11 itens) e 

Sistema de Controle Interativo (3 itens). Para a mensuração das variáveis, utilizou-se a escala 

do tipo Likert de 7 pontos, partindo-se do discordo totalmente (1) até o concordo totalmente 

(7). 

Na elaboração e na aplicação do questionário, foram tomados alguns cuidados para 

minimizar possíveis efeitos do Common Method Bias (CMB), caracterizado como o viés 

associado ao método: (i) construção de assertivas claras e concisas e (ii) garantia de 

preservação do anonimato quanto à identidade do respondente. Apesar dessa cautela, não 

existe a certeza da total eliminação do CMB (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 

2003).  

A coleta de dados foi realizada por meio de envio de um convite para participação da 

investigação ao e-mail dos gestores das cooperativas de crédito. O questionário encontrava-se 

na forma eletrônica, operacionalizado pela plataforma QuestionPro, juntamente com uma 

carta de apresentação. A coleta de dados, realizada no primeiro semestre de 2018, durou, 

aproximadamente, dois meses. 

 

3.3 Técnica de análise 
 

Para análise dos dados, fez-se uso do software SmartPLS 3.0, empregando-se a 

Modelagem das Equações Estruturais com estimação por Mínimos Quadrados Parciais (SEM-

PLS), para se obter os coeficientes estruturais e suas respectivas significâncias, respaldando-

se, assim, a aceitação ou a rejeição das hipóteses. Ressalte-se que o uso do SmartPLS se 

justifica pela baixa quantidade de respondentes (n < 100), pela não normalidade dos dados, 

evidenciada significativamente pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, e pela complexidade do 

modelo, com vários construtos exógenos e endógenos (Bido & Silva, 2019; Guide & 

Ketokivi, 2015). De forma complementar, realizou-se a Análise do Mapa de Importância-

Desempenho (IPMA), também no software SmartPLS, que permite a visualização gráfica dos 

efeitos totais de determinadas variáveis independentes nas variáveis dependentes (Ringle & 

Sarstedt, 2016). 

4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

4.1 Perfil da amostra 
 

A amostra compreendeu 57 cooperativas da região Sul, que representam, 

aproximadamente, 19% da população. O Rio Grande do Sul foi o estado que obteve a maior 

expressão quantitativa de respondentes, totalizando 27, o que contempla quase 48% do total 

da amostra. O número de cooperativas respondentes dos estados do Paraná e de Santa 

Catarina foi de 15, em cada estado. 

As cooperativas são classificadas quanto à classe (Singular ou Central) e quanto ao 

tipo (Crédito Mútuo, Crédito Rural ou Livre Admissão) (BACEN, 2018b). As cooperativas 

centrais devem ser compostas por pelo menos três cooperativas singulares, de forma que 

contribuem para o gerenciamento dos serviços para as cooperativas afiliadas em maior escala, 
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promovendo-se a redução de custos. O tipo das cooperativas de crédito distribui-se conforme 

a modalidade de ingresso do cooperado (BACEN, 2018b).  

A classe das cooperativas que participou da pesquisa é predominantemente (65%) 

central. No que tange ao tipo de cooperativa, cerca de 51% são de crédito rural, seguidos pelo 

crédito mútuo (38,60%) e a minoria de livre admissão (10,53%). Em comparação ao estudo de 

Sant’Ana et al. (2015), o qual analisou 44 cooperativas de crédito no cenário nacional, o perfil 

da amostra é diferente em relação a essas características, com 95% da amostra sendo 

singulares e 70% delas atuando com crédito mútuo. 

A idade média dos respondentes foi de 41 anos, com uma amplitude entre 21 e 61 

anos. A maioria deles encontrava-se na faixa etária entre 30 e 39 anos, seguida pelos que 

estavam entre 40 e 49 anos. Pelo menos 70% dos respondentes ocupam o cargo atual há mais 

de 4 anos e cerca de 14% há mais de 12 anos, demonstrando aproximação com o 

cooperativismo. Aproximadamente 14% dos respondentes atuam na presidência; o cargo da 

maioria deles foi de Gerente Administrativo (18), seguido por Gerente de Negócios (8) e 

Gerente de Crédito (5). Os que responderam outros, em boa parte, eram Contadores, Analistas 

Financeiros, Analistas Contábeis, Gerentes Financeiros e Diretores de Operações. 

 

4.2 Modelo de mensuração 
 

Após a descrição do perfil da amostra, analisou-se o modelo de mensuração, para 

promover o melhor ajuste dos construtos e de seus respectivos indicadores. Por meio da 

análise fatorial confirmatória, cinco indicadores (DIA1, DIA2, FRO1, RIS5 e RIS6) foram 

excluídos, para o ajuste do modelo. Após esse ajustamento, todas as cargas fatoriais foram 

superiores a 0,7 em seus respectivos construtos, o que demonstra adequação do modelo de 

mensuração (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). 

Em relação à preocupação com o CMB, realizou-se o teste da correlação de Pearson 

no software SPSS 23, para analisar a possível existência desse problema (Podsakoff et al., 

2003). De acordo com Pavlou, Liang e Xue (2007), pode existir a presença do CMB quando 

os construtos forem altamente correlacionados (r > 0,90). Mediante a realização desse teste, 

comprovou-se que todos os valores estão abaixo do limite, indicando-se, assim, que o CMB 

não é um problema nesta pesquisa. 

No âmbito da confiabilidade, foram observados o Alpha de Cronbach (α) e a 

Confiabilidade Composta (CR). Para ambos os critérios, foram encontrados valores acima de 

0,70, o que indica a presença da confiabilidade (Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2009). A 

variância compartilhada, as correlações e a confiabilidades encontram-se dispostas na Tabela 

2. 

Tabela 2 

Medidas de confiabilidade e validades 
 Média α CR AVE INC RIS DIA INT CRE FRO 

INC 6,09 0,949 0,957 0,713 0,844      

RIS 6,67 0,966 0,975 0,906 0,576 0,952     

DIA 5,59 0,966 0,971 0,789 0,769 0,369 0,888    

INT 5,67 0,903 0,940 0,839 0,666 0,354 0,840 0,916   

CRE 5,81 0,871 0,910 0,718 0,721 0,492 0,694 0,665 0,847  

FRO 5,30 0,894 0,933 0,823 0,754 0,564 0,644 0,672 0,661 0,907 

Nota. α = Alpha de Cronbach. CR = Confiabilidade composta. AVE = Variância Média Extraída. INC = 

Incertezas Estratégicas. RIS = Riscos Estratégicos. DIA = Controle Diagnóstico. INT = Controle Interativo. CRE 

= Sistema de Crenças. FRO = Sistema de Fronteiras. 
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A validade convergente, representada pela capacidade do construto em servir de 

métrica para o que realmente se almeja medir, foi averiguada por meio da Variância Média 

Extraída (AVE). Todos os valores evidenciados foram superiores a 0,50, o que, de forma 

concomitante às cargas fatoriais, expressa a validade convergente do modelo (Fornell 

& Larcker, 1981; Hair et al., 2016). 

No contexto da validade discriminante, acerca do grau de distinção de um construto e 

seus respectivos itens para os demais, avaliaram-se as cargas cruzadas (Hair et al., 2016). Para 

esse critério, toma-se por base se as cargas fatoriais de cada item são maiores que todas as 

suas cargas cruzadas, assim como se a raiz quadrada da AVE de cada construto é superior aos 

coeficientes de correlação presentes na coluna/linha em questão (Fornell & Larcker, 1981; 

Hair et al., 2016). 

 

4.3 Modelo estrutural 
 

Finalizado o processo de avaliação do modelo de mensuração, elaborou-se o modelo 

estrutural, em que se realiza a análise de caminhos (Tabela 3). Demais pressupostos relativos 

a essa análise também são apresentados. Calculou-se o teste t e a significância, esta mediante 

10.000 reamostragens, conforme sugerido por Streukens & Leroi-Werelds (2016). 

Tabela 3 

Análise de caminhos 
H Relação VIF f2 β t-statistic p value Aceita-se 

H1A RIS  CRE 1,496 0,019 0,115 0,758 0,448 x 

H1B RIS  FRO 1,524 0,049 0,169 1,097 0,273 x 

H1C RIS  DIA 1,650 0,019 -0,080 0,817 0,817 x 

H1D RIS  INT 1,524 0,011 -0,090 0,678 0,678 x 

H2A INC → CRE 1,496 0,609 0,655 4,804 0,000* ✓  
H2B INC → FRO 2,407 0,270 0,500 2,825 0,005* ✓  
H2C INC → DIA 3,205 0,267 0,419 2,333 0,020** ✓  
H2D INC → INT 2,407 0,159 0,429 2,396 0,017** ✓  
H3A CRE → FRO 2,123 0,058 0,218 1,339 0,181 x 

H3B CRE → DIA 2,487 0,021 0,103 0,875 0,382 x 

H3C CRE → INT 2,123 0,156 0,400 3,208 0,001* ✓  
H4A FRO → DIA 2,890 0,011 -0,082 0,527 0,598 x 

H4B INT → DIA 2,310 0,699 0,576 4,332 0,000* ✓  

Nota. H = Hipótese. VIF = Variance Inflaction Factor (fator de inflação de variância). f2 = Tamanho do efeito. β 

= Coeficiente estrutural. *Aceita-se significância < 0,01. **Aceita-se significância < 0,05.  INC = Incertezas 

Estratégicas. RIS = Riscos Estratégicos. DIA = Controle Diagnóstico. INT = Controle Interativo. CRE = Sistema 

de Crenças. FRO = Sistema de Fronteiras. 
 

No que concerne à validade preditiva, os valores dos coeficientes de determinação de 

Pearson (R²) das variáveis latentes endógenas foram os seguintes: Sistema de Crenças (0,529), 

Sistema de Fronteiras (0,616), Sistema Diagnóstico (0,795) e Sistema Interativo (0,519). 

Esses valores são utilizados para a mensuração do poder de explicação dos construtos 

expostos no modelo estrutural (Hair et al., 2009). Seguindo a classificação de Cohen (1988) 

para o poder de explicação do R², no qual, para as ciências sociais, valores acima de 26% são 

considerados grandes, observa-se que os construtos endógenos denotam grande poder 

explicativo.  

Ainda no âmbito do poder preditivo, avaliou-se o tamanho do efeito (f2), no qual, para 

as hipóteses aceitas, todos são de médios a grandes, de acordo com os critérios de Cohen 

(1988) (f2 = 0,15 são médios e f2 = 0,35 são grandes). Os valores da relevância preditiva (Q2) 

devem ser superiores a zero. Nesse contexto, para os construtos endógenos foram: Controle 
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Diagnóstico (0,537), Controle Interativo (0,371), Sistema de Crenças (0,291) e Sistema de 

Fronteiras (0,417). Esse índice avalia a acurácia do modelo, ou seja, o quanto ele reflete a 

realidade (Hair et al., 2016). 

Outro aspecto analisado foi a multicolinearidade, que trata de possíveis correlações 

elevadas nos construtos latentes (Hair et al., 2016). Para promover essa avaliação, utilizou-se 

o fator de inflação de variância (VIF, na sigla em inglês). Foram encontrados valores entre 

1,496 e 3,205, abaixo do limite de 3,3, resultando-se na comprovação de ausência da 

multicolinearidade (Diamantopoulos & Siguaw, 2006). 

 

4.4 Análise do Mapa de Importância-Desempenho (IPMA) 
 

Realizou-se a Análise do Mapa de Importância-Desempenho como um recurso para 

apresentar contribuições de natureza prática, voltadas para a tomada de decisão da gestão 

(Streukens, Leroi-Werelds, & Willems, 2017). A Figura 2 ilustra os efeitos totais das quatro 

alavancas de controle exploradas na investigação (variáveis dependentes do modelo). 

 

  
  

  

Figura 2. Análise dos Mapas de Importância-Desempenho 

 

Saliente-se que os requisitos de reescalonamento dos escores médios dos construtos 

para o intervalo entre 0 e 100, codificações com a mesma direção na escala e nas estimativas 

dos pesos externos positivas, foram atendidos (Ringle & Sarstedt, 2016), além de que o eixo y 

representa a padronização dos escores médios dos construtos (desempenho), e o eixo x 

representa os efeitos totais (β totais) da variável independente na dependente (importância) 

(Ringle & Sarstedt, 2016). 

Em linhas gerais, os mapas demonstram que, para o uso de cada uma das Alavancas de 

Controle, a incerteza estratégica figura como o elemento que recebe a maior importância 

pelos gestores. Por outro lado, para toda Alavanca de Controle, o risco estratégico é o 
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elemento que demonstra menor importância, coerente com a percepção dos gestores no que 

tange ao uso do SCG. Os desempenhos se assemelham, com uma pequena parcela superior 

destinada ao risco estratégico, o que significa que esse elemento, na visão dos gestores, 

representa potencial para influenciar o uso do SCG, mas que, de fato, está recebendo pouca 

importância. Ademais, também se deve considerar a importância atribuída ao uso do controle 

interativo, para conciliar com o uso do controle diagnóstico. 

 

4.5 Discussão dos resultados 
 

Por meio das informações dispostas na Tabela 3, anteriormente, realizou-se a análise 

das hipóteses desenvolvidas. A primeira classe de hipóteses refere-se aos riscos estratégicos. 

A H1A explora se o nível que as cooperativas de crédito enfrentam os riscos estratégicos está 

positivamente associado à ênfase colocada no uso do sistema de crenças, e apresentou um 

coeficiente estrutural positivo, mas não apresentou significância. O resultado apontado pela 

H1A aponta uma perspectiva diferente da dos estudos de Simons (2000) e de Widener (2007), 

que encontraram relações positivas entre as organizações que enfrentam graus mais elevados 

de risco operacional e uso do sistema de crenças. Embora não corrobore o esperado pela 

literatura, os resultados deste estudo estão alinhados aos achados de Sant’Ana et al. (2015), 

que também rejeitaram essa hipótese nas cooperativas de crédito em âmbito nacional. Esse 

resultado pode destoar da literatura em função de especificidades da amostra ou, ainda, do 

modelo de gestão das cooperativas estudadas. 

A hipótese H1B aborda se o nível que as cooperativas de crédito enfrentam os riscos 

estratégicos está positivamente associado à ênfase colocada no uso do sistema de fronteiras, 

resultando em um coeficiente positivo, porém não significativo, rejeitando-se a hipótese 

desenvolvida. Resultados similares foram encontrados por Widener (2007) e Sant’Ana et al. 

(2015), que não encontraram relação positiva entre riscos e ênfase colocada no uso do sistema 

de fronteira. Apesar de não se ter encontrado um resultado significativo, era esperada a 

associação entre o sistema de fronteiras e os riscos estratégicos, por se tratar de um sistema de 

controle bastante explorado pelas organizações em geral. A definição de limites e 

demarcações relativas aos riscos é ainda mais comum quando se trata de concessão de crédito.  

A hipótese H1C, que discorre se o nível que as cooperativas de crédito enfrentam os 

riscos estratégicos está positivamente associado à ênfase colocada no uso do sistema de 

controle diagnóstico, foi rejeitada, pois o coeficiente obtido foi negativo e não apresentou 

significância. O achado da H1C não corrobora os estudos de Bisbe e Otley (2004) e de 

Widener (2007), que constataram associação positiva entre maiores propensões a riscos 

estratégicos e importância atribuída ao sistema de controle diagnóstico. Saliente-se que, como 

neste estudo, Sant’Ana et al. (2015), também, não encontraram associação positiva entre os 

construtos explorados na H1C. Dessa forma, é possível que a divergência em relação aos 

achados de Bisbe e Otley (2004) e de Widener (2007) seja explicada por especificidades das 

organizações estudadas, quanto ao tipo de atividade ou por questões culturais. Ainda assim, 

este achado representa um alerta às cooperativas, pois o controle diagnóstico é o mais 

tradicional dos sistemas de controle. 

No que se refere à hipótese H1D, que verifica se o nível que as cooperativas de crédito 

enfrentam os riscos estratégicos está positivamente associado à ênfase colocada no uso do 

sistema de controle interativo, encontrou-se o coeficiente de trilha negativo e não significante, 

rejeitando-se a hipótese. No estudo de Widener (2007), os achados sugerem que existe relação 

positiva entre riscos estratégicos e uso do sistema interativo. O resultado desta pesquisa está 

em sintonia com os achados de Sant’Ana et al. (2015), que não encontraram conexão positiva 

entre os dois construtos da hipótese.  
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Na sequência, o segundo grupo de hipóteses explora as incertezas estratégicas como 

construto dependente. A hipótese H2A – o nível que as cooperativas de crédito enfrentam as 

incertezas estratégicas está positivamente associado à ênfase colocada no uso do sistema de 

crenças – foi validada, obtendo-se maior coeficiente estrutural da análise de caminhos e nível 

superior a 99% de confiabilidade. Os resultados de Bisbe e Otley (2004), Sant’Ana et al. 

(2015), Simons (2000) e Widener (2007) reforçam a associação positiva entre a ênfase que os 

gestores colocam nas incertezas estratégicas em relação ao uso do sistema de crenças. Dessa 

forma, à medida que surgem mudanças nos cenários externos, materializadas na forma de 

incertezas no gerenciamento das cooperativas de crédito, os gestores utilizam-se dos valores 

organizacionais (firmam o papel da missão, da visão, dos valores) para direcionar a 

readequação dos processos gerenciais (Simons, 1995; Widener, 2007). 

A hipótese H2B – o nível que as cooperativas de crédito enfrentam as incertezas 

estratégicas está positivamente associado à ênfase colocada no uso do sistema de fronteiras –   

foi aceita, com coeficiente de trilha positivo (significância de 0,01). Os resultados de 

Merchant (1990), Sant’Ana et al. (2015) e Widener (2007) divergem dos achados desta 

pesquisa, que evidenciou que, nas cooperativas de crédito da região Sul, existe relação 

positiva entre incertezas estratégicas e grau de importância atribuído ao sistema de fronteira. 

Por meio desse resultado, percebe-se que as cooperativas de crédito, diferentemente de outros 

tipos de organização, utilizam-se de recursos como o código de conduta, o código de ética e 

demais fatores de restrições, à medida que se aumenta o nível de incertezas estratégicas no 

ambiente (Simons, 1995). Possivelmente, esse resultado possa ser explicado pelas 

particularidades do modelo de negócios das cooperativas de crédito (Silva & Mucci, 2020), o 

que pode levá-las a impor medidas restritivas mais rígidas para preservar o atingimento dos 

propósitos organizacionais e a manutenção do negócio. 

No que tange à hipótese H2C, que explora se o nível que as cooperativas de crédito 

enfrentam as incertezas estratégicas está positivamente associado à ênfase colocada no uso do 

sistema de controle diagnóstico, obteve-se coeficiente estrutural positivo com nível acima de 

95% de confiabilidade, o que corrobora os estudos de Bisbe e Otley (2004) e de Widener 

(2007), confirmando-se a relação positiva entre o nível de associação imposto ao sistema de 

diagnóstico e as incertezas estratégicas. Assim, observa-se que as cooperativas de crédito 

costumam aumentar o grau de monitoração e de readequação nos eventuais desvios do padrão 

esperado à medida que as incertezas estratégicas se tornam emergentes (Simons, 1995). 

A hipótese H2D aborda se o nível que as cooperativas de crédito enfrentam as 

incertezas estratégicas está positivamente associado à ênfase colocada no uso do sistema de 

controle interativo, e foi aceita, demonstrando-se expressiva associação entre a importância 

atribuída ao uso do sistema interativo frente às incertezas estratégicas. Esse achado corrobora 

as evidências de estudos anteriores (Abernethy & Brownell, 1999; Sant’Ana et al., 2015; 

Simons, 1991; Widener, 2007), ao indicar que as organizações pesquisadas contam com 

gestores que utilizam sistemas de informação formais, para propiciar maior envolvimento dos 

subordinados em relação ao desempenho, sobretudo quando a empresa passa por fortes 

incertezas estratégicas (Simons, 1995). 

Na terceira classe de hipóteses, o sistema de crenças foi utilizado como construto 

independente. A hipótese H3A – a ênfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do 

sistema de crenças está positivamente associada à ênfase colocada no uso do sistema de 

fronteiras – foi rejeitada, e esse resultado diverge dos estudos de Sant’Ana et al. (2015) e 

Widener (2007), que ressaltam que o sistema de crenças complementa as demais alavancas de 

controle. 

A hipótese H3B – a ênfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do sistema 

de crenças está positivamente associada à ênfase colocada no uso do sistema de controle 
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diagnóstico – foi rejeitada, apresentando-se coeficiente positivo, mas não demostrou 

significância. Esse achado corrobora o estudo de Widener (2007), que evidencia correlação 

positiva entre o sistema de crenças e o foco no sistema diagnóstico, porém diverge do estudo 

de Sant’Ana et al. (2015), que comprovou relação positiva entre os construtos da H3B nas 

cooperativas de crédito. 

A hipótese H3C – o grau de importância que as cooperativas de crédito defrontam com 

o sistema de crenças é o mesmo que colocam no sistema de controle interativo – foi aceita, 

apresentando coeficiente estrutural positivo e nível acima de 99% de confiabilidade. Esse 

achado corrobora o estudo de Widener (2007) e diverge do resultado de Sant’Ana et al. 

(2015), assim como a hipótese H3B. Esses resultados sugerem que, quanto maior for o 

alinhamento dos valores da cooperativa de crédito, maior será a busca, por parte dos gestores, 

de interação com os subordinados, para o alcance do desempenho esperado (Simons, 1995). 

A hipótese H4A, que explora se a ênfase que as cooperativas de crédito empregam no 

uso do sistema de fronteira está positivamente associada à ênfase colocada no uso do sistema 

de controle diagnóstico, foi rejeitada, pois apresentou coeficiente negativo e não significativo. 

Esse resultado converge com o encontrado por Sant’Ana et al. (2015) e de Widener (2007), 

que também não encontraram relação positiva na forma que os gestores impõem importância 

no sistema de crenças e, concomitantemente, no sistema diagnóstico. 

A última hipótese H4B – a ênfase que as cooperativas de crédito empregam no uso do 

sistema de controle interativo está positivamente associada à ênfase colocada no uso do 

sistema de controle diagnóstico – foi aceita, com coeficiente de trilha positivo e 1% de 

significância. O resultado encontrado coincide com o de Sant’Ana et al. (2015) e de Widener 

(2007), pois ambos encontraram correlação positiva entre o sistema de controle interativo e a 

importância atribuída ao sistema de controle diagnóstico. Dessa maneira, observa-se que, à 

medida que os gestores promovem maiores interações com os subordinados, para alinhar a 

organização em relação ao desempenho esperado, mais medidas corretivas são tomadas para a 

readequação da estratégia (Simons, 1995). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Este estudo objetivou analisar as associações entre os riscos estratégicos e as 

incertezas estratégicas com o uso das Alavancas de Controle, bem como as relações entres os 

sistemas de crenças, de fronteiras, de controle diagnóstico e de controle interativo, a partir de 

uma amostra de 57 cooperativas de crédito da região Sul do Brasil. 

As hipóteses que tratam do risco estratégico como antecedente do uso do SCG (H1A, 

H1B, H1C e H1D) foram rejeitadas. Esse achado pode indicar que o risco estratégico não esteja 

sendo considerado para efeito de uso do sistema de controle gerencial das organizações 

estudadas, prática essa que deve ser analisada com cautela pelas cooperativas.  

Conforme antes mostrado na Figura 2, o risco estratégico é o elemento percebido 

como o menos importante por parte dos gestores das cooperativas investigadas. Negligenciar 

eventos inesperados ou condições que comprometem a capacidade de implementação da 

estratégia pretendida, ao se fazer uso do SCG, é uma prática temerária, porque o risco é uma 

fonte potencial de danos à organização (Widener, 2007). Segundo a autora, ao considerar o 

risco estratégico um antecedente para o uso de controles, as organizações ampliam a 

magnitude das informações que são consideradas para a tomada de decisão, ampliando-se, 

assim, as chances de viabilizar a realização das estratégias pretendidas.   

A incerteza estratégica foi comprovada como o elemento que recebe maior 

importância por parte dos gestores no processo de uso do SCG. Foram aceitas as quatro 

hipóteses (H2A, H2B, H2C e H2D) que tratam da associação entre o nível de enfrentamento de 
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incertezas estratégicas e a ênfase nos sistemas de crenças, de fronteiras, de controle 

diagnóstico e de controle interativo. Essas evidências sugerem que as cooperativas fazem uso 

do sistema de controle diagnóstico para gerenciar a incerteza estratégica. Para que os 

controles sejam usados de forma diagnóstica, não basta haver metas e objetivos a serem 

seguidos. É salutar que os resultados sejam mensurados, acompanhados e, ainda, que os 

desvios sejam compreendidos (Simons, 1995; Widener, 2007). De forma complementar, as 

demais alavancas de controles assumem suas funções específicas para que a incerteza seja 

levada em consideração sem que as cooperativas se distanciem dos seus valores e propósitos 

(sistema de crenças), garantindo-se que a comunicação e a aprendizagem estejam presentes 

(sistema de controle interativo) e reforçando-se os limites de ação (sistema de fronteiras). 

Quanto à terceira classe de hipóteses, que trata da associação entre o sistema de 

crenças e as demais alavancas de controle (H3A, H3B e H3C), apenas a H3C foi aceita, 

demonstrando-se que o sistema de crenças está positivamente associado ao grau de 

importância atribuído ao sistema de controle interativo. Esse achado demonstra que o sistema 

de crenças das cooperativas de crédito está sendo subutilizado, já que se trata de um recurso 

potencialmente útil para inspirar os funcionários na busca por oportunidades direcionadas, ou 

seja, em linha com a estratégia pretendida (Widener, 2007). Referente ao último grupo de 

hipóteses (H4A e H4B), rejeitou-se a primeira e aceitou-se a segunda, indicativa de que o 

sistema de controle interativo das cooperativas de crédito estudadas tem relação positiva com 

a importância imposta no sistema de controle diagnóstico.  

Por meio desses achados, constata-se que as cooperativas de crédito se utilizam dos 

quatro tipos de controle propostos por Simons (1995) para se ressalvarem frente às incertezas 

estratégicas, repassando seus valores organizacionais, impondo restrições, utilizando o 

feedback para promover readaptações na estratégia. Por sua vez, os gestores buscam interagir 

com os subordinados para alinhar os objetivos e promover a aprendizagem organizacional. 

Observou-se, também, que o alinhamento dos valores da empresa propicia maior proatividade 

dos gestores na comunicação com os subordinados, e essa interação entre os gestores 

desencadeia processos corretivos nas atividades da cooperativa, de forma que essa consiga se 

readaptar diante das incertezas estratégicas. 

Os resultados contribuem, teoricamente, ao se demonstrar que o uso balanceado das 

quatro Alavancas de Controle de Simons (1995) torna-se útil para a renovação estratégica das 

cooperativas de crédito, frente às incertezas estratégicas, e avançam em relação ao estudo de 

Sant’Ana et al. (2015), ao explorar uma amostra com diferente composição e em tempos mais 

recentes. Adicionalmente, agrega-se uma nova perspectiva ao estudo de Silva et al. (2020), ao 

explorar um tipo específico de instituição financeira, as cooperativas de crédito. As 

especificidades das cooperativas de crédito, que as diferenciam das demais organizações 

convencionais atuantes no mercado, em que, normalmente, o framework de Simons é 

investigado, são um diferencial nesta investigação, haja vista que a utilização do modelo se 

torna capaz de gerar evidências oportunas acadêmicas e profissionais. 

Ainda, podem ser elencadas contribuições da respectiva amostra para a prática 

organizacional e gerencial. Percebe-se que, diante do uso de SCG nas cooperativas de crédito, 

de forma diagnóstica, interativa, pelas crenças ou pelas fronteiras, um dos pontos que recebe 

considerável importância é a incerteza estratégica. Isso significa dizer que as incertezas e 

mudanças, no decorrer da aplicação e da condução das estratégias, são fatores relevantes, na 

percepção dos gestores, para o modo como conduzem o gerenciamento das cooperativas, além 

de se apoiarem no uso balanceado de quatro Alavancas de Controle. 

Como limitação deste estudo, destaque-se o tamanho reduzido da amostra, o que, de 

alguma forma, pode comprometer o uso da Modelagem de Equações Estruturais (Hair et al., 



Antecedentes do Sistema de Controle Gerencial em Cooperativas de Crédito da 
Região Sul do Brasil  

 

Revista Contabilidade, Gestão e Governança. Brasília, V.24 N.1, p. 109-129, Jan.-Abr. 2021 
124 

2009) e a possível representatividade da população-alvo da pesquisa. Ainda, a não utilização 

de variáveis de controle se configura como outro fator limitante.  

Para sugestões de futuras pesquisas, recomenda-se replicar este estudo com 

cooperativas de crédito de outras regiões do país, assim também como outros tipos de 

cooperativas, como as cooperativas agropecuárias. Ademais, torna-se oportuna, também, a 

inclusão de variáveis de controle, variáveis moderadoras ou mediadoras. 
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ABSTRACT  

Objective: Considering the turbulent economic environment as well as 

the peculiarities of the operations conducted by cooperative entities, this 

study sought to analyze the connections between strategic risks and 

uncertainties and the use of the Management Control System (MCS) by 

credit cooperatives in Brazil’s South region. 

Method: This is a quantitative study, conducted as a survey with a 

sample of 57 credit cooperatives. The data was analyzed through 

Structural equation modeling, with partial least square estimation on 

SmartPLS 3.0 software. The strategic risk and strategic uncertainty 

constructs were analyzed in relation to their connection with Simons’ 

Levers of Control (1995), which contemplates the beliefs and boundary 

controls and interactive and diagnostic control systems. Furthermore, 

the connections between the four Levers of Control are also analyzed. 

Originality/Relevance: The study covers the antecedents (strategic risks 

and uncertainties) of MCS use, contemplating different compositions of 

type and class in credit cooperatives, taking previous studies into 

consideration, as well as covering a singular and pertinent region in the 

context of Brazilian credit cooperatives. 

Results: Strategic risk is not associated with the use of the Management 

Control System. Strategic uncertainty was proven to be the element that 

receives the most importance from managers in the process of using the 

four Levers of Control. Regarding the beliefs system construct, its 

importance is positively linked to the interactive control system, as also 

occurs with the connection between the interactive control system and 

the diagnostic control system. 

Theoretical/Methodological contributions: The study demonstrates the 

pertinence of the Levers of Control for credit cooperatives, inserted in 

the context of strategic risks and uncertainties. 

Social/Management contributions: The findings bring about relevant 

contributions by proving that the balanced use of the four Levers of 

Control is relevant for promoting the strategic renovation of credit 

cooperatives, especially regarding strategic uncertainty. 

Keywords: Management Control System; Credit Cooperatives; Strategic 

Uncertainty; Strategic Risk; Simons’ Levers of Control. 
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