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Introducéo

Neste trabalho, o uso do SMD é reflexo dos quatro tipos de Henri (2006b), sendo: monitoramento, atencdo
focada, tomada de decisdo estratégica e legitimagdo. Esses quatro tipos de uso tendem a elevar a dualidade
de exploration e exploitation da ambidestria (March, 1991; He & Wong, 2004; Hill & Birkinshaw, 2012),
aqual, por suavez, melhora o nivel de desempenho organizacional (Junni et al, 2013).Especificamente,
primeiro sugere-se que 0 uso do SMD para monitoramento tende a associar-se com a ambidestria
positivamente quando o monitoramento é por comportamento e por resultado

Problema de Pesquisa e Objetivo

O objetivo principal do trabalho é sugerir um modelo tedrico da ambidestria organizacional.
Especificamente, o objetivo do trabalho é viamodel o tedrico propor (i) ainfluéncia da ambidestria
organizacional (ex. exploitation e exploration) e dos quatro tipos de uso do SMD (ex. monitoramento,
atencao focada, tomada de decisdo estratégica, legitimagdo, incentivos e valorizacdo humana) no
desempenho organizacional, (ii) propor ainfluéncia dos quatro tipos de uso do SMD (ex. monitoramento,
atencao focada, tomada de decisdo estratégica, legitimacdo, incentivos e valorizagdo humana) na
ambidestria

Fundamentacdo Tedrica

Acredita-se que 0 uso de um sistema de mensuracéo de desempenho a fim de monitorar o comportamento
relacione-se com a dimensdo de exploration da ambidestria organizaciona (O’ Reilly & Tushman, 2013) e
0 monitoramento por resultado associa-se & exploitation (Govindarajan & Fisher, 1990).

Entende-se que a discussdo acerca do uso do SMD como direcionador da atencéo em determinados pontos
entrel aga-se na ambidestria organizaciona por meio dos seguintes mecanismos: (i) gerenciamento das
informagdes (Simons, 1991), (ii) processo cognitivo e (iii) definicdo da estratégia (Simons, 1991)

M etodologia

A organizagao da coeréncia dos pressupostos aqui descritos consolidou-se por intermédio da citagdo de
artigos compreendidos no Socia Sciences Citation Index (SSCI). Desta forma, dentro desta base de dados,
a autora procurou os periddicos que possuiam o maior fator de impacto e que lidaram com os temas uso do
SMD, ambidestria e desempenho organizacional. Estes periédicos citados publicaram pesquisas e estudos
tedricos que abrangiam o uso da ambidestria organizacional, as dimensdes de exploitaiton e exploration, o
uso do SMD e o sistema de controle gerencial.

Andlise dos Resultados

Foi possivel sugerir sete hipoteses de pesquisa neste trabalho conceitual, para que futuros estudos possam
desenvolver. H1: HaA umarelagdo positiva entre uso dos sistemas de mensuragdo de desempenho para
monitorar resultados com exploitation e monitorar comportamentos com o exploration, dimensdes da
ambidestria organizacional. H2: O uso dos sistemas de mensuragéo de desempenho, com o objetivo de
focar a atengdo esta relacionado de forma positiva com as dimensdes de exploitation e exploration da
ambidestria organizacional. Demais séo apresentadas no artigo.

Conclusdo

Considerando tais elementos, este traba ho parte do principio que o uso do SMD influencia a ambidestria
organizacional e, consequentemente, o desempenho organizacional. A proposta de ampliar a discusséo da
ambidestria do campo organizacional (Gibson & Birkinshaw, 2004) para a esfera da Contabilidade,
associando-a ao sistema de controle gerencial € embasada em Simons (2010).
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Proposta de um modelo tedrico dos quatro tipos do uso do sistema de mensuracgao de
desempenho, ambidestria e desempenho organizacional

Introducéo

A ambidestria organizacional sugere que as organizacOes lidam com atividades ao
menos duplas e que por vezes essas podem ser conflitantes (Gibson & Birkinshaw, 2004),
aumentando a capacidade de atingir as metas e o desempenho superior. A ambidestria
organizacional emprega o exploitation e o exploration na busca dessas metas (Simons, 2010;
1994; Gibson & Birkinshaw, 2004). Enquanto um elemento, exploitation, busca melhoria das
atividades, produtos e servicos, focando no cliente atual, o outro elemento, exploration, busca
0 avanco em termos de inovacdo, novos clientes e processos futuros (Gibson & Birkinshaw,
2004).

Por outro lado, o uso do sistema de mensuragdo de desempenho (SMD de agora em
diante) tem se transformado em préaticas de gestdo (Kaplan & Norton, 1996; Kald & Nilsson,
2000) que pode acompanhar e mensurar os objetivos estratégicos do negocio. Por conceder
aos gestores um método efetivo para aumentar o alinhamento estratégico (Kaplan & Norton,
1996; Neely, 1998), o uso do SMD pode traduzir a estratégia para um conjunto de medidas
financeiras e ndo financeiras que podem ser distribuidas em toda a organizacéo (Bititi, Turner
& Begemann, 2000).

Neste trabalho, o uso do SMD é reflexo dos quatro tipos de Henri (2006b), sendo:
monitoramento, atencdo focada, tomada de decisdo estratégica e legitimacdo. Esses quatro
tipos de uso tendem a elevar a dualidade de exploration e exploitation da ambidestria (March,
1991; He & Wong, 2004; Hill & Birkinshaw, 2012), a qual, por sua vez, melhora o nivel de
desempenho organizacional (Junni et al, 2013).

Especificamente, primeiro sugere-se que o uso do SMD para monitoramento tende a
associar-se com a ambidestria positivamente quando o monitoramento é por comportamento e
por resultado. Por outro lado, segundo, a atencdo focada refere-se ao direcionamento dado
pela empresa as questdes chaves que de fato entregam valor ao cliente (Henri, 2006b),
melhorando a capacidade ambidestra da empresa. Terceiro, a tomada de decisdo estratégica é
a possibilidade de tomar agdes e tracar objetivos para conseguir exploration e exploitation,
elevando a ambidestria. Por fim, quarto, a legitimacdo corresponde a dimensdo do uso do
SMD para autenticar, corroborar e validar as acdes do passado e futuro.

O objetivo principal do trabalho é sugerir um modelo teérico da ambidestria
organizacional. Especificamente, o objetivo do trabalho é via modelo teérico propor (i) a
influéncia da ambidestria organizacional (ex. exploitation e exploration) e dos quatro tipos de
uso do SMD (ex. monitoramento, atencao focada, tomada de decisdo estratégica, legitimacao,
incentivos e valorizacdo humana) no desempenho organizacional, (ii) propor a influéncia dos
quatro tipos de uso do SMD (ex. monitoramento, atencdo focada, tomada de decisdo
estratégica, legitimacdo, incentivos e valorizagdo humana) na ambidestria organizacional e
(iii) propor a influéncia indireta dos quatro tipos de uso do SMD no desempenho
organizacional, via mediac&o da ambidestria organizacional.

Background Tedrico

Relacdo Monitoramento e Ambidestria

Em termos de definicdo conceitual, monitorar pode ser expresso como uma
informacao que é coletada, de forma periddica e constante, por um gestor, a fim de reduzir a
assimetria informacional de seus subordinados em relagdo a0 mesmo ou acompanhar a



evolucdo e desempenho de um produto, servico ou processo (Fama & Jensen, 1983;
Eisenhardt, 1985).

Em termos de definicdo operacional, estudos prévios mensuram o monitoramento em
termos de amplitude e profundidade das informacdes (Celly & Frazier, 1996; Gilliland, Bello
& Gundlach, 2010) ou em termos de monitoramento de resultado e de comportamento (Ouchi
& Maguire, 1975; Govindarajan & Fisher, 1990). Para Narayandas e Rangan (2004, p.75),
“evidéncias empiricas de cada uma dessas formas de operacionalizar o monitoramento em
relagdo aos efeitos na estratégia sdo escassas”. Assim, para este estudo sera considerado o
monitoramento por resultado e 0 monitoramento por comportamento.

Estudos sugerem que o0 monitoramento tem impacto positivo ou negativo no
desempenho (Adler & Borys, 1996). De acordo com a Teoria da Agéncia e a Teoria dos
Custos de Transacdo (Williamson, 1975; Coase, 1937), o monitoramento é aqui analisado por
uma perspectiva positiva, dado que melhora o desempenho do agente, aumentando a
capacidade de identificar desempenhos abaixo da média e agir de maneira corretiva (Jensen &
Meckling, 1976).

Monitoramento baseado no resultado envolve a mensuragdo de consequéncias
objetivas das acOes estabelecidas como resultados desejaveis, por exemplo, a efetividade em
custos, a preciséo de pedidos ou o tempo de entrega do vendedor (Heide, Wathne & Rokkan,
2007; Govindarajan & Fisher, 1990). O monitoramento por resultado é frequentemente
utilizado com a intengéo de reduzir a sobrecarga (overhead) gerencial, proporcionando como
vantagem a possibilidade dos individuos elaborarem seus proprios métodos para atingirem os
resultados (Anderson & Oliver, 1987).

O monitoramento por resultado tende a focar nas atividades imediatas em detrimento
dos resultados de curto-prazo e tende a evitar o uso de mdaltiplos indicadores de desempenho,
restringindo-se ao uso de um ou dois indicadores simples (Anderson & Oliver, 1987).

Por consequéncia, a utilizagdo do SMD, objetivando o monitoramento por resultado
deveria se relacionar com a dimensédo de exploitation da ambidestria organizacional dado que
o foco estd vinculado a efetividade e & eficiéncia (O’Reilly & Tushman, 2004) com a
padronizacdo de tarefas; com profissionais que possuem habilidade de processos; enfatizando
a contratacdo de individuos com alto nivel de experiéncia e total pratica em economias de
escala e objetivando a reducdo de custos no curto prazo (Govindarajan & Fisher, 1990).

Em paralelo, 0 monitoramento baseado no comportamento compreende a avalia¢ao
de processos que sdo esperados para produzir os resultados almejados (Heide, Wathne &
Rokkan, 2007) e sua utilidade estd no monitoramento de cada etapa ou tarefa (Ouchi &
Maguire, 1975). O monitoramento baseado no comportamento (1) considera todas as
atividades envolvidas para o alcance dos objetivos; (2) ha um alto nivel de intervencGes da
alta gestdo para com os envolvidos no processo e (3) utiliza métodos mais complexos e
subjetivos de monitoramento em grande parte das tarefas, atividades e estratégias, podendo
recompensar os individuos em qualquer numero de fatores que gere desempenho (Anderson
& Oliver, 1987).

Acredita-se que 0 uso de um sistema de mensuracdo de desempenho a fim de
monitorar o comportamento relacione-se com a dimensdo de exploration da ambidestria
organizacional por desenvolver nos individuos a capacidade criativa de experimentacdo e
pesquisa em cada etapa do processo ou tarefa desempenhada, vislumbrando resultados no
longo-prazo (O’Reilly & Tushman, 2013; Govindarajan & Fisher, 1990). Com base nestes
argumentos, sugere-se a hipotese, Hj.

H1: Ha uma relagdo positiva entre uso dos sistemas de mensuracao de desempenho para
monitorar resultados com exploitation e monitorar comportamentos com o exploration,
dimens@es da ambidestria organizacional.



Relacdo Atencdo Focada e Ambidestria

O uso do sistema de mensuracéo de desempenho para focar a atencdo destaca-se por
direcionar o tempo e o esforco em um conjunto especifico de questBes, problemas,
oportunidades e ameacas ao passo que, direciona o tempo e o esforco em um conjunto
particular de habilidades, rotinas, programas, projetos e procedimentos (Ocasio, 1997).
Acredita-se que o uso do SMD para focar a atencdo tende a se associar com a ambidestria
organizacional.

Acredita-se que a discussao acerca do uso do SMD como direcionador da atencdo em
determinados pontos entrelaca-se na ambidestria organizacional por meio dos seguintes
mecanismos: (i) gerenciamento das informacgdes (Simons, 1991), (ii) processo cognitivo
(Ocasio, 1997; 2011; Laureiro-Martinez, et al, 2015) e (iii) definicdo da estratégia (Simons,
1991; Ocasio, 2011).

O uso do SMD para focar a atengdo deveria se associar a ambidestria organizacional,
pois um sistema de mensuragao de desempenho fornece “sinais” (resultados de alcance de
metas) aos gestores que d@o base para entender e corrigir a compilacdo das informagdes
(Simons, 1991). O uso do SMD para focar a atencdo organizacional proporciona 0 processo
de compreensdo dos dados através do gerenciamento das informacgdes por meio de
discussOes, de debates e de troca de informacdes, adotando uma aprendizagem organizacional
que permite aos gestores desafiar e avaliar novas informacdes e planos de atengdo (Simons,
1990; 1991). Os novos planos de acdo ou novas iniciativas podem ser associados a capacidade
de exploration, pois possibilitam criar uma nova mudanca na gestdo (March, 1991). Em
paralelo, o gerenciamento das informacgfes permite remediar acGes passadas e ajusta-las para
sua continuidade (Simons, 1991; 2010) e essa condi¢do de administrar tende a se associar ao
exploitation, pois esse Ultimo desenvolve e aprimora as competéncias existentes (March,
1991).

Buscou-se entender, através da neurociéncia, como as conexdes cerebrais podem
influenciar no processo cognitivo e ajudar os individuos a direcionar sua atencao para aquilo
que realmente trara sentido e significado para a organizacdo (Laureiro-Martinez, et al, 2015).
Dentro das classificacdes do tipo de atencéo, identificaram-se dois modelos cognitivos que
possuem associacdo com o uso do SMD para focar a atencdo para com a ambidestria.
Primeiro, a atencdo seletiva “descreve o processo pelo qual individuos focam no
processamento das informacdes em um conjunto especifico de estimulos sensoriais em um
dado momento no tempo” (Ocasio, 2011, p.1289). Dado que a atencgéo seletiva é direcionada
por metas, demandas de tarefa e orientacGes cognitivas anteriores (Ocasio, 2011) e dado que
exploitation € direcionada com algo pronto e com metas pré-estabelecidas (Raisch &
Birkinshaw, 2008), deveria haver uma relacdo entre esses construtos.

Segundo, a atengdo executiva é central para planejamento, resolugdo de problemas,
resolucdo de conflitos e tomada de decisdo (Laureiro-Martinez, et al, 2015). A atencéo
executiva guia a cognicdo e as agdes quando ndo h&d um esquema pré-determinado para
alcancar metas ou demandas por tarefas como no caso de novas situagdes com alternativas
conflitantes ou atividades ndo rotineiras. Pelo fato da atengdo executiva estar associada as
rotinas ndo estabelecidas (Raisch & Birkinshaw, 2008) e pelo fato de exploration estar
relacionado aos elementos nédo rotineiros e sem algo pré-estabecido dever-se-ia haver alguma
conexao entre estes dois elementos.

Dependendo da estratégia adotada pela empresa, o uso do SMD para concentrar
atencdo pode estar direcionado a um conjunto de indicadores (i.e. medidas) chaves de sucesso
que contribuem para avaliar mudancas mais drasticas. Por exemplo, avaliar as mudangas da
organizacdo como alterar a orientacdo de mercado de enfoque para custos (Porter, 1996).



Nesse contexto, a aten¢do no conjunto de indicadores para avaliar mudancas pode dar base
para adotar uma nova estratégia (Simons, 1991) que requer algumas particularidades
associadas com a flexibilidade, inovacéo, criatividade, mudanca e adaptabilidade e, por se
tratar de uma mudanca radical, o uso de um sistema de mensuragéo de desempenho para focar
a atencdo deveria estar associado como o exploration (Gibson & Birkinshaw, 2004).

O foco da atencdo pode estar direcionado a um determinado nivel, rea, unidade de
negocio ou departamento da organizacdo com o objetivo de fazer revisdes peridédicas em um
servico ou produto (Simons, 1991) ou escolher no dia-a-dia em quais a¢des os individuos
devem focar (Gupta & Birkinshaw, 2013). Logo, quando se trata de conformidades, padrdes e
controles, o acompanhamento atencioso relacionado as competéncias existentes pode criar
uma conexao com o exploitation (Gibson & Birkinshaw, 2004), tendendo a gerar uma relacao
entre esses construtos. Por fim, baseado nos argumentos descritos anteriormente, 0 uso do
SMD com o objetivo de focar a atencdo deve estar associado de forma positiva com
exploitation e exploration da ambidestria organizacional. Portanto, a proxima hipdtese é:

H,: O uso dos sistemas de mensuracdo de desempenho, com o objetivo de focar a
atencdo esta relacionado de forma positiva com as dimensdes de exploitation e exploration da
ambidestria organizacional.

Relacdo Decisdo Estratégica e Ambidestria

Um SMD consiste em um conjunto de métricas financeiras e nao-financeiras (Neely,
2007) que suportam o processo de tomada de decisdo de uma organizacdo por coletar,
processar e analisar as informagfes sobre seu desempenho (Henri, 2006b). Por exemplo,
qguando as medidas de desempenho estdo vinculadas aos objetivos chaves de desempenho por
meio de critérios de desempenho relevantes, como a eficiéncia operacional ou a efetividade de
um novo canal de vendas, o uso destas informacdes estd mais susceptivel para a tomada de
decisdo estratégica (Cavalluzzo & Ittner, 2004).

Estudos argumentam que o uso das informagdes do SMD é fundamental para as
escolhas estratégicas nas organizagdes, encontrando resultados significativos relacionados a
formulacdo e a implementacdo de estratégias (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Taylor
(2011) advoga que a qualidade de um sistema de mensuracdo de desempenho em gerar
informacdes foi significativamente relevante para a tomada de decisdo estratégia. Elementos
como a frequéncia, a complexidade, o risco-relatado e a urgéncia estdo associados as decisdes
estratégicas (Rajagopalan, Rasheed & Datta, 1993).

Gestores em todos os niveis de uma organizagdo deparam-se com a necessidade de
tomada de decisdo eventualmente conflitante de manter um produto existente ou desenvolver
um novo produto (Smith & Tushman, 2005), de formular um nova estratégia de negdcio ou
reformular e de refinar a estratégia existente para adapta-la ao novo ambiente (Porter, 1996) e
de atender novas exigéncias ou trabalhar com as atuais (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010).
Tais necessidades de tomada de deciséo estratégica tendem a usar informacdes dos sistemas
de mensuracdo de desempenho a fim de influenciar as capacidades ambidestra com as
atividades possivelmente conflitantes.

O processo pelo qual uma empresa define sua direcdo e escopo de longo-prazo refere-
se a etapa de formulacéo da estratégia (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Ao formular uma
estratégia, uma organizacdo podera analisar novas oportunidades e incentivar as equipes a
identificarem solucdes criativas para que ocorra o compartilhamento de recursos entre
produtos existentes e novos produtos, beneficiando a venda compartilhada destes bens ou
servicos no mercado (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Essa tomada de decisdo
estratégica tem o nome de natureza integrativa (Smith & Tushman, 2005). Logo, quando



uma tomada de decisdo estratégia esta atrelada as solucbes criativas e a analise de novas
oportunidades, objetivando um novo direcionamento estratégico, verifica-se uma tendéncia de
se relacionar com a dimensao de exploration da ambidestria organizacional (Zimmermann,
Raisch & Birkinshaw, 2015).

Por outro lado, a implementacdo da estratégia refere-se ao processo em acao,
monitorando e avaliando os resultados, sendo que nesta etapa ocorre o refinamento e a
reformulacédo da estratégia (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Ao implementar a estratégia,
uma empresa podera ter que decidir entre a divisdo de recursos para produtos existentes ou
novos produtos, classificando este tipo de decisdo como de natureza distributiva (Gimbert,
Bisbe & Mendonza, 2010). Portanto, a analise dos resultados e o monitoramento da
implementacao das estratégias que suportardo o seu refinamento, adaptacdo ou reformulagéo
(Zimmermann, Raisch & Birkinshaw, 2015) tenderam a associar-se com exploitation da
ambidestria organizacional.

Hs: H& uma relacdo positiva entre 0 uso de um sistema de mensuracdo de desempenho
para a tomada de decisdo estratégica e as dimensdes de exploitation e exploration da
ambidestria organizacional.

Relagéo legitimagéo e ambidestria

InvestigacBes prévias advogam que estruturas de poder dependem da informacao
contabil para conceder legitimidade nas decisbes e acdes e assim desenvolver crencas e
atitudes sobre a racionalidade (Markus & Pfeffer, 1983; Ansari & Euske, 1987).

Legitimidade tem sido definida como “uma reconhecida percepcao ou suposicdo que
as acdes de uma entidade sdo desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro de algum sistema
socialmente construido de normas, valores, crencas e definigdes” (Suchman, 1995, p. 574).
Desta maneira, legitimidade pode ser vista como uma maneira de aprovacéo social das a¢des
da empresa que favorece a obtencdo de poder.

O uso do SMD pode influenciar no processo de tomada de decisao estratégica porque
estd em consonancia com as expectativas institucionalizadas dentro da organizacdo
(Dimaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977). Quanto mais fungdes utilizar as métricas
de desempenho para a tomada de decisdo, maior é a conformidade com as expectativas
institucionalizadas e, como resultado, exercerdo uma ampla influéncia na decisao estratégica
dentro da organizacdo (Ansari & Euske, 1987). O uso das medidas de desempenho pode
persuadir as potenciais fontes de apoio que as tarefas e atividades especificas séo substanciais
e importantes, contribuindo assim para uma percepcdo favoravel da imagem da organizacéo
(Feldman & March, 1981).

Portanto, essa persuasdo defende que a legitimidade pode exigir que os individuos
pertencentes a um determinado negdcio necessitem adaptar-se ao conjunto de fatores
institucionais que caracterizam o perfil da organizacdo (Bouquet & Birkinshaw, 2008), como
0S processos e padronizacOes estabelecidos como regras para manter a integridade, a
qualidade e a confiabilidade dos produtos ou servigos oferecidos, sendo assim, uma
caracteristica relacionada com a dimenséo de exploitation da ambidestria organizacional.

O uso do SMD pode, também relacionar-se com a legitimidade intraorganizacional a
fim de mudar o desempenho dos individuos e dos resultados dos processos organizacionais,
proporcionando um ambiente que possibilita 0 desenvolvimento da criatividade para que a
capacidade de acdo e de solucdo de problemas seja reforcado, e assim, o poder conquistado
(Markus & Pfeffer, 1983). O uso do SMD muda o desempenho organizacional, conferindo
legitimidade a qual, pode afetar a distribuicdo de poder dentro da organizacédo e de alocagéo
de recursos (Feldman & March, 1981).



Logo, acredita-se que o uso do SMD, a fim de legitimar acdes e decisbes, pode
habilitar os individuos as mudancas mais radicais, ao desenvolvimento da criatividade e a
inovacéo para a resolucéo de problemas, com o objetivo de aumentar o desempenho e ampliar
seu poder de influéncia nos processos de decisao estratégica (Bouquet & Birkinshaw, 2008), e
assim, relacionar-se com a dimensdo de exploration da ambidestria organizacional.

H,: H& uma relacao positiva entre o uso do SMD a fim de legitimar acGes e decisdes e
a ambidestria organizacional.

Relacdo Ambidestria e Desempenho Organizacional

“Exploitation e exploration possuem significativas consequéncias no desempenho”
(He e Wong, 2004, p.482). Especificamente, a ambidestria é reflexo dessas duas dimensdes e
guando exploitation e exploration estdo equilibradas hd maior capacidade da empresa de
buscar ponderar as competéncias atuais da organizacao, se adaptando ao inesperado, e maior
capacidade de desenvolver novas ideias e implementar inovacao, gerando oportunidade para
vendas (Junni et al 2013). Nesse sentido, ambas as capacidades quando estdo alinhadas e
balanceadas geram um ponto ideal que tende a maximizar o desempenho, pois exploram
capacidades e recursos atuais e projetam estratégias futuras, agindo de modo simultaneo.
Pesquisas anteriores comprovam uma relacdo positiva entre ambidestria e desempenho
(Gibson & Birkinshaw, 2004), quer utilizando o sistema de dimensdes balanceado, r = 0,17,
quer utilizando o sistema de dimensdes combinado, r = 0,45 (Junni et al 2013). Portanto:

Hs: H& uma relacdo positiva entre as dimensdes da ambidestria organizacional e o
desempenho.

Relacdo Do Efeito Mediador Da Ambidestria Organizacional

A proxima hipétese diz respeito ao efeito indireto (ou mediado) do uso do sistema de
mensuracdo no desempenho via ambidestria. O efeito mediador sugere um impacto residual
de uma variavel na variavel dependente por meio de um construto mediador.

Primeiro, o efeito direto e positivo do uso do SMD no desempenho organizacional é
evidenciado em estudos anteriores (Speklé & Verbeeten, 2014; Govindarajan & Fisher, 1990),
contudo, estas evidéncias sdo insuficientes e ambiguas (Bisbe & Otley, 2004) sendo que o
argumento de base para ndo sustentar a relacao estd no fato dos “sistemas de informacao e de
controle em geral ndo sdo uma fonte de vantagem competitiva por duas razdes: (i) levam as
empresas para realizar plenamente os beneficios dos recursos que eles controlam, mas ndo
geram rendas sustentaveis, e (i1) podem ser facilmente transferidos” (Henri, 2006a).

Segundo, o impacto direto e positivo da ambidestria no desempenho organizacional é
comprovado na literatura (Junni et al, 2013; Gibson & Birkinshaw, 2004). Esse efeito direto
ocorre, pois a combinacdo dos dois elementos da ambidestria gera uma sinergia de
capacidades que tendem a influenciar o desempenho organizacional, principalmente quando
tratado de medidas subjetivas (Junni et al, 2013).

Ha literatura que sugere operacionalizar o uso do SMD de forma interativa (Henri,
2006a; Speklé & Verbeeten, 2014), ou seja, multiplicam-se os tipos de uso existentes,
combinando-os para formar uma dindmica de tensdo e consequentemente, um unico fator. Por
exemplo, Henri (2006a) analisou 0 uso do SMD interagindo uso diagndstico e uso interativo.
Speklé e Verbeeten (2014) trabalharam o uso do SMD interagindo uso incentivo com



contratilidade e uso exploratério com contratilidade. Por fim, Mundy (2010) explorou o uso
do sistema de controle gerencial, concluindo que o uso simultaneo dos sistemas de controle
gerenciais cria condigdes nas quais a producdo de tensbes pode emergir. Esta dissertacdo
adota a mesma sistematica dos estudos anteriores destacados, ponderando o uso por meio de
uma combinacédo dos quatro tipos de uso de Henri (2006b).

Diante desse contexto, sugere-se que ha um efeito indireto positivo da combinacdo do
uso do SMD na forma interativa no desempenho organizacional via ambidestria. Desta forma,
0 modo combinado da interagéo dos tipos de uso de SMD tendem a desenvolver flexibilidade,
inovacdo, estimular criatividade e debates e o aprimoramento (Henri, 2006a), 0s quais
favorecem a ambidestria e, por consequéncia, aumenta o desempenho organizacional. Além
do mais, a forma interativa do uso favorece indiretamente o desempenho organizacional, pois
ao contribuir com o melhoramento das capacidades e recursos existentes (exploitation),
também auxilia no desenvolvimento de novas capacidades e recursos (exploration). “Assim, o
uso de SMD pode ser esperado para ter implicacdes indiretas no desempenho por infuenciar a
criacdo e o desenvolvimento de capacidades que sdo consideradas valiosas, dificil de duplicar,
e ndo substituiveis” (Henri, 2006a).

He: H& um efeito positivo mediado pela ambidestria, da interagdo dos tipos de uso do
SMD e desempenho organizacional.

Rela¢do uso do SMD e Desempenho Organizacional

O efeito direto e positivo do uso do SMD no desempenho organizacional é
apresentado em alguns estudos (Speklé & Verbeeten, 2014; Govindarajan & Fisher, 1990),
porém, as evidéncias sdo ambiguas (Bisbe & Otley, 2004) e insuficientes perante a visao
baseada nos recursos (Henri, 2006a).

N&o obstante, a literatura da contabilidade gerencial demonstrou de varias formas
como o uso do sistema de controle gerencial pode impactar nas fungdes das organizacfes
(Ahrens & Chapman, 2004; Bisbe & Otley, 2004; Simons, 1995). Por esta linha de raciocinio,
argumenta-se que a combinacdo dos tipos de uso, usados de forma interativa, tende a
estimular o aprimoramento e a inovagdo, impactando no desempenho. Henri (2006a), ao
analisar a combinagdo 0 uso interativo e uso diagnostico no desempenho, concluiu que
guando testados individualmente, seus efeitos ndo sdo significativos, entretanto, quando
testados de forma combinada, a significancia é confirmada. Portanto, a seguinte hipétese é
formulada:

H;: Ha um efeito positivo direto da combinagdo dos tipos de uso do SMD no
desempenho organizacional.



A Figura 1 mostra o framework do trabalho. Sugere-se que os quatro tipos de uso do
SMD se relacionem com a ambidestria. Neste caso, a ambidestria é tratada como reflexo de
duas dimensdes que se combinam para forma-la (Cao, Gedajlovic e Zhang, 2009). Por fim, a
ambidestria organizacional tende a se associar positivamente com o0 desempenho
organizacional, gerando a Ultima hipdtese.

Figura 1: Framework tedrico proposto pelo trabalho
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Considerac0es Finais

O uso do SMD tem se transformado em praticas de gestdo (Kaplan & Norton, 1996;
Kald & Nilsson, 2000) que pode acompanhar e mensurar 0s objetivos. Por conceder aos
gestores um método efetivo para aumentar o alinhamento estratégico (Kaplan & Norton,
1996; Neely, 1998), o0 uso do SMD pode traduzir a estratégia para um conjunto de medidas
financeiras e ndo financeiras que podem ser distribuidas em toda a organizacédo (Bititi, Turner
& Begemann, 2000). Entretanto, visando aumentar o alinhamento estratégico, 0 uso de um
sistema de mensuracdo de desempenho também introduz uma rigidez organizacional e



diminui a capacidade da organizacdo de adaptar-se a evolugdo das circunstancias (Bititi,
Turner & Begemann, 2000). H4, portanto, beneficios e maleficios do uso do SMD como
ferramenta de gestao na busca de objetivos e estratégias das organizacdes.

H& diversos artigos que tratam do uso do SMD (Henri, 2006b; Neely 1998; Franco-
Santos et al, 2007; Veen-Dirks, 2010; Speklé & Verbeeten, 2014), da ambidestria
organizacional (Duncan, 1976; March, 1991; Gibson & Birkinshaw, 2004; Hill & Birkinshaw,
2014; Zimmermann, Raisch & Birkinshaw, 2015) e do desempenho de modo isolado ndo
associando tais elementos, sugerindo uma possivel lacuna de pesquisa.

Portanto, ha algumas consideracdes a serem elencadas na literatura quanto a esses trés
elementos. O uso do SMD pode trazer beneficios e maleficios para a organizacdo (Bititi,
Turner & Begemann, 2000) e pode elevar o desempenho organizacional (Henri 2006c¢; Ahrens
& Chapman, 2004). Por sua vez, a ambidestria organizacional indica a capacidade de a
organizacdo realizar duas tarefas ou acdes simultaneamente (March, 1991), as quais podem
ser potencializadas com o uso do SMD, e assim, elevar o desempenho organizacional (Junni,
Sarala, Taras & Tarba, 2013).

Considerando tais elementos, este trabalho parte do principio que o uso do SMD
influencia a ambidestria organizacional e, consequentemente, 0 desempenho organizacional.
A proposta de ampliar a discussdo da ambidestria do campo organizacional (Gibson &
Birkinshaw, 2004) para a esfera da Contabilidade, associando-a ao sistema de controle
gerencial é embasada em Simons (2010).
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