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O objetivo deste trabalho
é chamar a ateng¢do para
a necessidade de se considerar
controle de gestao a partir
de uma perspectiva mais ampla,
com a inclusao da cultura
organizacional e do contexto social
no rol das varidveis relevantes
no projeto e operacionalizagdo
dos sistemas de controle,
com vistas ao embate competitivo
com que se defrontam
as organizagoes na era

da globalizagdo.

1 INTRODUCAO

O tema controle de gestdo experimentou
uma consideravel expanséo conceitual a partir da
década de cingiienta. Ao longo de todo esse perio-
do e principalmente durante a década de setenta,
pode-se perceber o surgimento de novas aborda-
gens que, valendo-se de uma perspectiva mais
ampla do conceito de controle, passaram a incor-
porar conhecimentos oriundos de outras areas
(como por exemplo: psicologia, sociologia e antro-
pologia), com implicages marcantes no desenho
e operacionalizagio do sistema de controle.

O interesse dos homens de negdcios e aca-
démicos pela drea de controle de gestéo tem au-
mentado significativamente nos tltimos ancs, em
decorréncia principalmente das rapidas mudan-
cas ocorridas no contexto social e organizacional,
a partir de 1973, com a crise mundial do petréleo.
Grande parte das empresas passaram a se desen-
volver em um contexto social e organizacional
caracterizado por grande instabilidade, muito
complexo e bastante hostil que passou a exigir
grandes modificagbes nos sistemas de controle
com vistas a sua adaptacio ao novo cendério, de-
corrente da globalizacgio da economia.

O objetivo principal deste trabalho é assim,
discutir as perspectivas de controle de gestio aluz
do novos paradigmas surgidos na era da globali-
zacdo e sua relevincia no processo de tomada de
decisao.
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2 A EVOLUCAO DO CONCEITO
DE CONTROLE

O controle, seja muito ou pouco formaliza-
do, é fundamental para assegurar que as ativida-
des de uma empresa se realizem da forma
desejada pelos membros da organizacio e contri-
buam para a manutencéo e melhora da posicédo
competitiva e a consecugédo das estratégias, pla-
nos, programas e operagoes, consentineos com as
necessidades identificadas dos clientes. Para al-
cancar estes ohjetivos, a administracéo se assegu-
ra de obter a informacéo e influenciar o compor-

tamento das pessoas para atuar sobre as varidveis -

internas e externas de que depende o funciona-
mento da organizagéo.'

Além de poder ser mais ou menos formali-
zado, o controle de gestdo pode ser mais ou menos
espontineo, com menor ou maior &nfase nos ins-
trumentos de carater financeiro (por exemplo: os
or¢amentos ou centros de responsabilidade finan-
ceira). Cada organizacio pode utilizar meios de
controle diferentes, seja uma organizagio mafio-
sa, um clube de futehol, um partido politico, uma
organizacéo ndo governamental como o Green-
peace, uma universidade pablica, uma multina-
cional, uma patrulha da ONU, etc. Tal como se
verd posteriormente a configuracio que adote o
sistema de controle de cada empresa dependera
das caracteristicas pessoais de seus administrado-
res, das caracteristicas da organizacio e das ca-
racteristicas do contexto social e organizacional.
Entretanto, até os nossos dias, o controle de ges-
tdo mais utilizado tem sido o controle por resul-
tados. Este tipo de controle estd fundamentado
em resultados financeiros, com orcamentos e cal-
culo de desvios, com centros de responsabilidade
financeira.

Controle, enquanto mecanismo de reforco
de comportamento positivo e correcio de rumo no
caso de resultados néo desejados, é necessario
como instrumento que possa auxiliar os membros
da organizacfo a desenvolverem agdes congruen-
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tes com os interesses das partes (donos do capital
e empregados de todos os niveis). Quanto maior
for a incerteza, assim como a discrecionalidade,
mais dificil se torna o controle. Em certas situa-
¢oes ou contextos, talvez o mais recomendavel,
com vistas a se alcancar melhores resultados, seja
o autocontrole.”

O processo de controle requer a obtencéo de
informacio que possibilite a formulagédo de dire-
trizes e a mensuragido do resultado nos mesmos
moldes. A informacio pode fazer referéncia a
diversos aspectos: a evolugdo do contexto social
global (tecnolégico, sociocultural, politico, econd-
mico, demogréfico, ecoldgico, ete.), a evolugio do
setor (clientes, mercado, concorréncia, distribui-
dores, credores, regulamentacio por parte dos
organismos governamentais, etc.) e a evolucio da
propria empresa (aspectos comerciais, financei-
ros, produtivos, ete.).

A partir da existéncia de um sistema de
informacdo que coleta e seleciona a informacéo
mais relevante, se pode tanto tomar decisdes (o
sistema de informagéo quando utiliza informacéo
preditiva permite antecipar o que pode acontecer
e adaptar o processo de deciséo em funcéo destes
resultados, assim como, permitir um controle “a
priori” ca atuacdo) como avaliar o comportamen-
to de cada responsavel (o sistema de informacéio
quando utiliza informacéo histérica permite ana-
lisar o que aconteceu, possibilitando, por conse-
guinte, um controle “a posteriori”).

Uma vez gue as organizacdes estdo se de-
senvolvendo em um contexto social caracterizado
por fortes mudancas e bastante competitivo &
fundamental ter informacio tanto externa como
interna, para facilitar a adaptagéo estratégica. O
controle estratégico é aquele que esté orientado &
manutencéo e amelhora continua da posi¢io com-
petitiva da empresa,

Aqui, a geracdo de informacdo acerca do
contexto social e, particularmente, da concorrén-
cia ocupa um lugar destacado. Igualmente, a in-

I Ao substituirmos, intencionalmente, “os objetivos da organizagdo pela forma desejada pelos membros da organizagdo”,
o fazemos, por entender que objetivos, metas, planos, programas, etc., decorrem sempre de desejos ou expectativas daqueles
que atuam em qualquer tipo de organizagio, aqui considerados: acionistas, gerentes e empregados em todos os niveis, Sobre
esta discussdo, ver CYERT, MARCH (1963); PFEFFER, SALANICK (1977); LOWE, CHUA (1983).

[ O]

Por autocontrole estamos nos referindo ao controle que seria realizado pelos proprios individuos ou grupos, sujeitos ao

controle e que em determinadas situagdes (guerras, cirurgia em um hospital, partida de futebol, crises, etc.), passariam a
estabelecer os mecanismos de controle a serem exercidos sobre si proprios.
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formacéo sobre as operacbes internas é funda-
mental. Toda esta informacio é suscetivel de ser
utilizada, tanto na elaboracéo de alternativas es-
tratégicas como para avaliar a implantacio da
estratégia selecionada.

Por outro lado, na medida em que as orga-
nizagdes alcangam uma maior dimenséo e comple-
xidade e se realiza uma progressiva descentra-
lizagéo das decisées, é necessario orientar a atua-
¢éo individual e de cada unidade aos objetivos
globais dos membros da administracéo.

O controle de gestéo se refere ao processo
que resulta da interrelagio de um conjunto de
elementos internos(formais e informais) e exter-
nos a organizagéo que influem no comportamento
dos individuos que formam parte da mesma. A
atuagdo da administracéo pode ser muito impor-
tante no desenho de um sistema e na realizacéo
de um processo que permita influir decisivamente
no comportamento das pessoas para que atuem
de acordo com os objetivos negociados pela admi-
nistracéio,

O controle organizacional por parte dos di-
versos setores da administracio se realiza de di-
ferentes maneiras: mais formal (quando seu
desenho estd explicita e conscientemente forma-
lizado) ou menos formal (quando néo estd). As-
sim, o exercicio e o resultado do controle séo
influenciados por aspectos que nio estdo precisa-
mente desenhados e determinados pelos elemen-
tos que compdem a administracdo. A influéncia
da cultura organizacional ou do contexto social do
pafs (emogdes, crencas, geografia, valores, hist6-
ria, institui¢es sociais e politicas), por exemplo,
s&o elementos fundamentais que devem ser con-
sideracdos na compreenséo de comportamento in-
dividual e organizacional.

Para isso é imprescindivel possuir um con-
Junto de sistemas e instrumentos que promovam
a atuacdo das diferentes pessoas ou grupos, a
responderem aos desafios do contexto social e
competitivo, de forma oportuna e guardando coe-
réncia com as diretrizes estabelecidas, Dentro
destes instrumentos, o sistema de controle e a
contabilidade de gestdo ocupam um lugar de des-
taque. Como se pode perceber, estes mecanismos
de controle nédo devem assumir as caracteristicas
dos instrumentos buroeriticos que néo facilitam
0 aperfeicoamento continuo nem a motivagdo. Ao

contrdrio, devem ser bastante flexiveis de modo a
facilitarem a adaptacéo as mudancas,

3 PERSPECTIVAS DE CONTROLE

Dentro do conceito de controle se pode dis-
tinguir duas perspectivas claramente diferencia-
das. Em primeiro lugar, uma perspectiva limitada
do que significa o controle na organizacio, basea-
do normalmente em aspectos financeiros, e em
segundo lugar, uma perspectiva mais ampla do
controle onde se considera também. o contexto em
que ocorrem as atividades e, em particular os
aspectos ligados a estratégia, estrutura organiza-
cional, comportamento individual, cultura orga-

nizacional e o contexto social e competitivo.

No Quadro 1, é apresentado um resumo das
duas perspectivas.

Quadro 1

PERSPECTIVAS DE CONTROLE

Aspectos Perspectiva Perspectiva
Limitada Ampla
Filosofia Controle de cima Controle realizado
para baixo Controle por todes Controle
como Sistema como Atitude
Enfase Cumprimento Motivagao,
Autocontrole
Conceito Medigdo de Desenvolvimento de
de Controle resultado baseado uma consciéncia

Consideragdo

da Contexto Social,
Organizacional

e Humano

Fundamento
Tebrico

Mecanismos
de Controle

na andlige de
desvios e geragdo de
relatérios Desenho,
Técnicas de gestéo

Limitado, Enfase no
desenho de aspectos
técnicos Normas
rigidas, padrées,
valores monetarios

Contabilidade,
Economia,
Engenharia

Controle Baseado
no resultado da
Contabilidade de
Gestdo

estratégica
orientada para o
aperfei¢oamento
continuo e melhora
da posigio
competitiva

Amplo. Contexto
social, Sociedade,
Cultura, Emogdes,
Valores

Antropologia,
Psicologia,
Socialogia

Formal e Informal,
QOutras Varidvais,
Aprendizado

R

Fonte: Adaptado de AMAT {1993, p. 27).
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A partir de uma perspectiva mais ampla se
pode considerar que o controle organizacional é
exercido através de diferentes mecanismos que
tratam de motivar, orientar e influir para que o
comportamento individual e organizacional seja
0 mais conveniente para alcangar os objetivos a
longo prazo dos membros da organizacio.

Nesta segunda perspectiva o controle:

» néo somente é realizado pela geréncia mas
também por todas e cada uma das pessoas
que fazem parte da mesma;

» nédo somente é realizado a posteriori mas
permanentemente;

° ndo somente se limita aos aspectos técni-
cos de seu desenho mas deve adequar-se
tanto & cultura da organizacio como as
pessoas que fazem parte da entidade;

e ndo deve centrar-se exclusivamente no re-
sultado mas ser utilizado de forma flexi-
vel, considerando o processo de controle
como um instrumento orientado ao aper-
feigoamento continuo das pessoas e dos
préprios processos.

4 O PREDOMINIO DO USO
DE MEDIDAS FINANCEIRAS

Um dos grandes problemas encontrados em
diversos tipos de organizacio é o relativo ao uso
de medidas inadequadas no processo de avaliagéo
de desempenho, quer individual, de grupos ou da
entidade como um todo. As medidas utilizadas
pela contabilidade tradicional, como por exemplo:
os indicadores financeiros (indices de liquidez,
solvéncia, rentabilidade, etc.), podem, quando
ndo reconhecidas suas limitagtes, implicar em
prejuizos irremedidveis para os diversos tomado-
res de decisdo (internos e externos) e para a
organizagio como um todo. E comum, por exem-
plo, que no desenvolvimento de seu trabalho o
auditor concentre sua atencio somente nos dados
do Balan¢o (passado), sem apresentar informa-
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¢bes sobre a continuidade da organizacéo (futu-
ro) .

Embora se reconheca a importéncia dos da-
dos fisicos e financeiros, existentes em todos os
sistemas de controle de gestao, é forcoso entender
que os mesmos séo utilizados + +como meio de se
reduzir o nimero de alternativas em um processo
de anédlise de deciséo, ou seja, a quantificacio é
um passo inicial em cendrios muito complexos,
como é o caso do ambiente organizacional. A falta
de entendimento desses aspectos no desenho de
um sistema de controle pode dar margem ao de-
senvolvimento de politicas erraticas, como por
exemplo: investir fortemente em programas de
redugdo de custos as expensas da qualidade (néo
levando em conta o perfil do cliente, a posicdo no
mercado ou as caracteristicas do produto ou ser-
vigo).

Estas limitagées estéo ligadas a dificuldade
de se dispor de modelos que permitam estruturar
completamente o comportamento individual e or-
ganizacional, de identificar corretamente indica-
dores de controle e metas quantitativas que sejam
capazes de medir o comportamento ou de medir o
resultado em termos quantitativos e de utilizar
essa informagéio ao avaliar a atuacio das pessoas.

Como conseqiiéncia do reconhecimento des-
tas limitacdes torna-se necessdrio contemplar o
processo de controle a partir de uma perspectiva
global e desenhar um sistema de controle finan-
ceiro de forma coerente com o contexto em que ele
opera, considerando-o, agsim, como um dos meca-
nismos dos sistemas de contabilidade de gestdo e
néo como o préprio sistema de controle.

Todos estes problemas vistos até agora, de-
correm do predominio de uma perspectiva racio-
nal e economicista de gestdo administrativa que
insiste em ignorar a importincia das variaveis
humanas e culturais no processo de controle.
Além disso, os sistemas de controle baseados em
sistemas contébeis parecem deixar os dirigentes
mais seguros por terem a ilusio de que tudo esta
sob controle, especialmente quando dada a di-
menséo da organizagio, tais dirigentes se vém
obrigados a permanecer afastados das operagdes
didrias.

3 Os problemas recentes verificados no mercado financeiro brasileiro sio um exemplo deste tipo de enfoque e de seus

desdobramentos sobre a imagem da profissio contabil.
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5 PROBLEMAS DECORRENTES
DA GLOBALIZACAO

Em decorréncia da maior complexidade das
organizacbes atuais, assim como, do maior dina-
mismo do contexto social, as organizacdes enfren-
tam situactes de muita incerteza tanto na
definicdo dos objetivos como no conhecimento do
processo de transformacho e de deciséo que se
tornam bastante confusos.

A existéncia de maior incerteza supde que
as decisdes e o comportamento tenham um cara-
ter pouco rotineiro e que sejam dificeis de estru-
turar e analisar em termos racionais e légicos, Isto
também implica em que se disponha de um mo-
delo preditivo limitado e insuficiente arespeito da
relacdo a priori do resultado desejado com os
recursos necessarios e as decisdes mais apropria-
das para consegui-lo. Tudo isso tem implicagio no
processo de controle ao dificultar a formulacéo do
planejamento, a avalia¢io do comportamento e a
tomada de decisdo corretiva.

Um comportamento programado é produzi-
do quando uma determinada situagio pode ser
analisada de forma légica, em termos de otimiza-
¢do do resultado desejado, mercé da possibilidade
de se conhecer objetivamente a relacio (0 modelo
causal que existe) entre os recursos que se utili-
zam e o resultado que se obtém. Isto permite
definir instrucdes especificas e alocar recursos
para a realizacdo das tarefas e das atividades.

Ao contréario, uma decisdo ou atividade tem
cardter de néo programada quando se dispde de
um limitado modelo preditivo a partir do qual é
dificil formalizar completamente as tarefas e pro-
cedimentos necessérios para o alcance de seu cb-
jetivo, determinar a priori 0s meios e recursos
necessarios e predizer qual serd o resultado.

Este pode ser o caso de uma pesquisa para
o desenvolvimento de um novo produto de alta
tecnologia. Embora possam haver diversos pes-
quisadores trabalhando durante trés anos neste
prajeto, a possibilidade de se conhecer quando se
alcangard o produto desejado e qual é o processo
mais adequado para obté-lo sdo altamente incer-
tos e nfo programados a priori.

A glohalizacdo da economia mundial faz
com gue as atividades n&o programadas sejam

cada vez mais importantes, embora muito mais
dificeis de se lidar. O reflexo desta tendéncia
observada nos dias atuais pode ser visto, por
exemplo, na menor importéncia atribuida as ati-
vidades industriais (tradicionalmente muito es-
truturadas) com respeito as atividades de servicos
que ja comegam a predominar no cendric mun-
dial.

A dificuldade em se estruturar o comporta-
mento individual e organizacional e de reduzi-lo
a termos monetérios est4 ligada, em particular, a
trés aspectos:

° a incerteza sobre o impacto e influéncia
das mudangas no comportamento e no
resultado; '

* a influéneia da interacio de diferentes e
multiplos aspectos organizacionais e ex-
ternos (que sdo de dificil formalizacio e
avaliacdo) e,

e amargem de autonomia (carater discricio-
nal) que sempre possuem as pessoas na
forma de orientar seus comportamentos,
e cuja reducdo mediante uma formaliza-
céo rigida pode produzir efeitos disfuncio-
nais.

Em particular, ha dois aspectos relevantes
relativo ao contexto social que afetam as organi-
zagbes. O primeiro diz respeito & rapidez das
mudancas e o segundo, & maior hostilidade com-
petitiva que se produz em grande parte dos seto-
res da economia. O maior dinamismo est4 ligado
as mudancas na tecnologia de materiais, proces-
sos e produtos; & internacionalizacio dos merca-
dos e os demais fenémenos associados (“joint
ventures”, fusdes e incorporagdes, globalizacdo da
producéo, etc.); 4s mudancas continuas nasneces-
sidades e hébitos de comportamento dos clientes;
a liberalizagdo e desregulagio da atividade da
administragdo pablica; as crescentes exigéncias
das comunidades em que se encontram imersas
as organizacdes.

A maior hostilidade estd associada a forte
concorréncia que caracteriza os mercados atuais.
Nestas condicGes torna-se dificil prever as mu-
dancas no contexto social e seu impacto na orga-
nizacéo, dificultando de forma relevante o pla-
nejamento e o controle das atividades.
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6 EFEITOS DISFUNCIONAIS
DOS MECANISMOS DE CONTROLE

Ainda que uma atividade nido tenha um
elevado grau de incerteza com relagio ac contexto
social, a caracteristica impar do comportamento
individual ou do grupo, por sofrer a influéncia de
diferentes e multiplos aspectos, dificulta a forma-
lizagdo completa dos sistemas de controle. A for-
ma em que séo tomadas as decisfes (mesmo que
sejam bastante formalizadas) reflete um conjunto
complexo de varidveis que condicionam e dificul-
tam a quantificacdo, lidando-se aqui com outro
tipo de incerteza (prépria da natureza humana).

Um exemplo claro do que se esté discutindo
aqui, pode ser encontrado em qualquer atividade
diaria desenvolvidd por uma pessoa, em qualquer
tipo de organizagao. Quantos de nés ja nédo expe-
rimentou a frustracgéo de ver o planejamento feito
para as atividades rotineiras do dia (visitas &
clientes, chamadas telefénicas, elaboracio de re-
latérios, etc.), ir por dgua abaixe, devido ao surgi-
mento de problemas inesperados (conversa
prolongada com colegas do trabalho, reunides lon-
gas e improdutivas, doenca de um familiar, etc.).
Como se considera e avalia estes fatos em um
sistema formalizado?

Como se pode perceber, o modelo causal é
imperfeito. De fato somente existe na cabega dos
tomadores de decisdo. E incompleto pois vai se
aperfeicoando através da experiéncia e é de dificil
transmissdo (seguramente, os modelos que po-
dem ter as diferentes pessoas comprometidas com
a atividade néo coincidem entre si) e o resultado
final dependera da pessoa envolvida na atividade
ou decisdo. Aqui, um superior somente pode de-
terminar o resultado que se espera seja consegui-
do pela pessoa que depende dele, sem poder
definir completamente o comportamento para al-
canca-lo.

O mesmo acontece, por exemplo, em uma
partida de futebol. Antes da partida o treinador
pode explicar claramente a cada jogador o que ele
deve fazer mas uma vez em campo, surgem uma
infinidade de situactes diferentes que determina-
rdo seu comportamento (estado fisico, compa-
nheiros de equipe, arbitro, chuva, jogadores ad-
versarios, reaco do ptblico, etc.). O jogador pode
seguir as instrucdes do treinador, pode ter jogado
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uma grande partida mas devido a uma série de
circunstéincias o jogo foi ganho pelo time adversa-
rio. De outro modo, em determinados momentos
o préprio jogador pode se ver motivado a fazer
coisas que néo deveria ter feito mas que foram
necessarias ou simplesmente aconteceram. Como
se pode avaliar seu comportamento? Unicamente
em funcdo do resultado ou da estatistica que
resume seu jogo (ntmero de gols, passes corretos,
etc.)?

O exemplo acima pode ser similar ao que
acontece nas organizagoes cujos sistemas de con-
trole séo bhaseados em medidas de curto prazo,

~ como por exemplo, vendas, lucro, volume de gas-

tos, etc. que ndo comportam o resultado que esteja
ligado a continuidade saudéavel do negdcio 4 longo
prazo.

Qutro problema freqiientemente encontra-
do é que normalmente, a utilizagdo de um sistema
de controle baseada em medidas fisicas ou finan-
ceiras pode provocar efeitos contrérios aos dese-
jados. Por mais que se tente restringir o compor-
tamento de uma pessoa com normas, procedimen-
tos e sistemas de controle rigidos, haverd sempre
alguns aspectos que estardo fora da formalizacéo
por serem dificeis de serem previstos.

Da mesma forma, a formalizacio de proce-
dimentos rigidos podem reduzir a criatividade e
provocar efeitos disfuncionais ao transformar um
instrumento e um meio de orientacio do compor-
tamento para alcancar os objetivos organizacio-
nais em um mecanismo coercitivo que limite a
autonomia individual. Nestes casos, o sistema de
controle é percebido como uma justificacdo para
sancionar ou castigar o comportamento e que
acaba se convertendo em um fim em si mesmo. O
caso de organizacdes burocraticas pode ilustrar
claramente este fato, A rigidez das normas e pro-
cedimentos limita tanto a eficacia como a criati-
vidade.

Um exemplo classice dos problemas decor-
rentes da falta de entendimento dos efeitos de
utilizagho de sistemas de controles rigidos, pode
ser encontrado nas politicas de contencao do dé-
ficit publico, postas em prética por diversos pai-
ses. Na dnsia de querer debelar os gastos exces-
sivos, sdo efetuados cortes indiscriminados no or-
camento, principalmente o de investimentos, que
além de engessar a administracdo, acabam des-
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perdicando recursos e todo o esforgo realizado

-

anteriormente. A palavra de ordem é: “K PROI-
BIDO GASTAR”. Quando o correto seria, se ba-
seada em analise de custo-beneficio, “E PROI-
BIDO GASTAR MAL”.

Outro exemplo dos riscos envolvidos na pa-
dronizacdo do comportamento pode ser a venda
de um produto. Em teoria, a venda depende das
caracteristicas técnicas do produto, dos custos,
dos precos, do servico pés-venda, etc. Entretanto,
para realizar uma venda o departamento comer-
cial pode mudar sua politica normal ou realizar
acoes que em teoria ndo estdo descritas de forma
explicita. Por exemplo, um vendedor para assegu-
rar uma venda pode considerar que é necessario
jantar ou tomar umas cervejas com o cliente ou
tratar de mudar o programa de producéo da fabri-
ca, para antecipar a entrega do pedido. De fato,
uma parte das agoes que realiza dependerdo de
sua atitude que, em principio, néo esta presente
nas normas explicitas que deve cumprir (em ne-
nhum manual estd escrito que deve ir beber com
os clientes). De outro modo, se o vendedor néo se
encontra motivado para realizar a venda e néo
tem interesse em ir tomar cervejas com os clien-
tes, pode atribuir a perda da venda as agdes da
concorréncia (vendem mais barato) ou a proble-
mas internos da empresa (o servigo nao é adequa-
do, a produgéo nao cooperou, etc.).

Por ser um instrumento largamente utiliza-
do na avaliacdo de desempenho e, normalmente
associado & incentivos financeiros, os indicadores
formais levam as pessoas a atuar centrando a
atencdo naqueles aspectos em que serdo avaliadas
em detrimento de outros, na maior parte das
vezes mais importantes, que nao se encontram
explicitados nos sistemas de controle.

Um exemplo claro de disfuncionalidade é o
relativo & avaliacdo de desempenho em algumas
escolas de negécios. Em teoria os estudos estéo
dirigidos ao aprendizado de técnicas administra-
tivas que possam ser mais adequadas para utili-
zacdo nas empresas. Entretanto, devido a
massificacdo do ensino, o indicador de controle
utilizado é o exame final que requer a memaoriza-
cdo de férmulas, teoremas e conceitos extraidos
de livros-textos ou apostilhas. O fato de que para
conseguir o diploma, o estudante deve ser aprova-
do nestes exames, ele direciona toda sua atencéo

para estes aspectos, mesmos que estes nada te-
nham que ver com as técnicas realmente utiliza-
das pelas empresas na atualidade.

Em resumo, as principais limitagdes dos
sistemas de controle baseado em medidas finan-
ceiras sao:

» pouca confiabilidade dos modelos prediti-
vos em funcio da instabilidade do meio-
ambiente;

e alcance de curto prazo das medidas utili-
zadas;

o desvinculagéo das medidas com o contexto
social e cultural e,

e utilizagdo como esquema de punicdo e ndo
como reforco de comportamento positivo
e correcgio de desvios, no caso de compor-
tamento desfavoravel.

7 A CONTABILIDADE DE GESTAO
EM UM NOVO CONTEXTO SOCIAL

A maior parte dos sistemas de contabilidade
de gestdo utilizados atualmente foram desenvol-
vidos em condigBes muito diferentes das que ob-
servamos hoje. Desenvolvendo-se em um contexto
social de condi¢bes estaveis, de reduzida presséao
competitiva, com os proprietirios, via de regra,
assumindo o papel de gerente, em uma estrutura
centralizada, com uma produgéo de artigos padro-
nizados com um longo ciclo de vida e com um alto
componente de méo de obra e gastos de fabrica-
céio, ja haviam sido introduzidas a maior parte das
técnicas contdbeis que seguem utilizando até
hoje: sistemas de custos por absorcdo com o cél-
culo dos custos médios de fabricagio por unidade
de produto e por periodo, utilizagio de orgamen-
tos flexiveis.

Nestas condigdes, a contabilidade de gestéao
se desenvolveu basicamente para ser aplicada em
empresas industriais, enfatizando prioritaria-
mente o controle dos custos de producio, com
pouca ou nenhuma atencéo aos servicos. Desta
forma, a concepgio tradicional de contabilidade
de gestdo que continua a ser usada em muitas
empresas, encontra-se baseada nas seguintes ca-
racteristicas:
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a)

b)

c)

d)

e)

O processo de controle atribui uma gran-
de énfase ao resultado, 0 qual se mede
principalmente através de indicadores
guantitativos, em particular, de carater
financeiro (rentabilidade, solvéncia, etc.)
e com um horizonte praticamente limita-
do ao curto prazo (mensal, semestral,
anual). :

O departamento de controle econdmico-
financeiro assume um papel fundamen-
tal dentro do processo administrativo
como coordenador do processo de contro-

le através de coleta, processamento e ma-

nipulacdo da informacéo contabil e do
orgamento.

No processo de controle ha uma clara se-
paragao entre o processo de planejamento,
informacéo e avaliacéo. O processo de pla-
nejamento encontra-se fundamentado na
determinacéo de metas especificas e quan-
tificadas, primordialmente de carater eco-
ndémico-financeiro, para cada centro de
responsabilidade, assim como na defini¢éo
de padroes técnicos e econdmicos de custos
que permitem a elaboragio do orcamento.

Os critérios formais de avaliagéo dos in-
vestimentos a longo prazo sdo, a priori,
sem haver uma avaliacio explicita dos
mesmos a posteriori, e estdo baseados
principalmente em informacéo financei-
ra.

Ossistemas de informacéo estdo integra-
dos e centralizados no Departamento de
Contabilidade que coleta, integra e pro-
cessa a informacdo do restante dos de-
partamentos e encontram-se centrados
principalmente no cdleulo dos custos dos
departamentos e dos produtos, na base
de alocacdo dos gastos indiretos de fabri-
cacdo (geralmente em funcéo das horas
de méo de obra direta) , mediante a uti-

‘lizagdo, em larga escala, do custeio por

absorcio para efeito de avaliacéo de esto-
ques.

O processo de avaliacdo é fundamental-
mente a posteriori, baseado em indicado-
res econdmico-financeiros e a curto pra-

33

z0 e priorizando o célculo dos desvios
técnicos e econdmicos em detrimento dos
aspectos qualitativos ou de dificil quan-
tificagéo.

g} Os incentivos sdo primordialmente ex-

trinsecos (salarios, comissées, participa-
¢ao nos lucros, ete.).

h) Este sistema se complementa na prética,

pela superviséo direta realizada pela ge-
réncia, por uma disciplina rigida e iden-
tificacdo do pessoal, assim como, pelo
contexto social favoravel as empresas
para exercer seu controle informal reali-
zado pela diregio que muitas vezes supre
a formalizagéo limitada dos sistemas de
controle.

Entretanto, as mudangas ocorridas a partir
da década de oitenta conduzem as organizagdes a
um contexto social mais abertos, internacionais e
dinamicos em que a concorréncia se intensifica e
a mudanga, principalmente a tecnolbgica é per-
manente e acelerada. Neste novo contexto social
destacam-se os seguintes aspectos:

L]

x

A tecnologia é cada vez mais um fator
decisivo. A mudanca tecnolégica é conti-
nua, permitindo que as organizacgées in-
troduzam novas tecnologias de processo
(robética, CAD-CAM, etc.), de materiais
(fibra ética, ceramica, etc.) e de produto
(biotecnologia, informatica, ete.) cuja ado-
¢ao supde dispor de vantagens importan-
tes para melhorar a posicdo competitiva
das organizagdes.

Percebe-se uma forte aceleracdo nas mu-
dancas iniciadas no final dos anos sessen-
ta, nos valores, nos habitos de compor-
tamento e dasrela¢des sociais, assim como
das instituicdes sociais tradicionais. Tudo
isto é muito significativo para os grupos
que tradicionalmente haviam tido uma
menor influéncia na vida social (jovens,
mulheres, trabalhadores, minorias nacio-
nais, etc.). A aceitagfo da estrutura de
poder, a conformidade e auséncia de espi-
rito critico foram diluindo-se progressiva-
mente e aumentando as tensoes e confli-

Contab. Vista & Rev, Belp Horizonte, v. 8, n. 2, p, 26-36, out. 1997



34

tos sociais diante da crise do modelo tra-
dicional e o custo e a forma de reparti-lo
que requer a superacgio da crise. Paralela-
mente, a dedicagdo ao trabalho e o desejo
de assumir mais responsabilidades sdo va-
lores em baixa, em contrapartida as expec-
tativas emergentes de se ter mais écio e
autonomia.

Ocorreram, também, uma série de mu-
dancas politicas importantes. A mudanca
de regime em diversos paises, como por
exemplo, Brasil, Espanha, Portugal, etc.
que promoveram a democratizacgfo da so-
ciedade e uma maior intervencido estatal
para racionalizar o funcionamento dos
paises, com um aumento progressivo da
pressao fiscal. A nivel internacional, o do-
minio politico dos USA e da URSS se de-
bilitou ante o aumento do peso especifico
de novos pafses industriais e dos pafses do
terceiro mundo.

-3

Na economia mundial verifica-se o proces-
so de transformacéo do sistema capitalista
monopolista de estado, por uma crise cré-
nica (inflagéo, desemprego, déficit da ba-
lanca de pagamentos, etc.) até um sistema
progressivamente neoliberal e o surgi-
mento na esfera internacional de novos pai-
ses industriais (Japao, Coréia, Taiwan, etc.).

As propostas mais significativas com vistas
a superar essas limitacdes, tém estado ligadas ao
desenvolvimento de uma contabilidade de gestéo
estratégica (SHANK, 1989; SHANK, GOVINDA-
RAJAN, 1989; GOVINDARAJAN, FISHER,
1990, SIMONS, 1987/90/91/92; GUPTA, 1984b/
1986/93), assim como as relagdes com outros en-
foques que incorporam as perspectivas de contex-
to social e organizacional em que ela se desenvolve
{(por exemplo: Hopwood, Hopper, Scapens, D.
Cooper, Jonsson, Thinker e Macintosh).

Essa nova forma de administrar, baseada
principalmente em ampla participacéio de todos os

elementos que cooperam com a organizacio (do-
nos do capital, dirigentes, empregados situados
nos diversos niveis hierarquicos, clientes, forne-
cedores, investidores, governo, etc.,) decorre prin-
cipalmente da necessidade imperiosa de se dire-
cionar a atencéo para o atendimento das necessi-
dades dos clientes, onde os planos, programas,
orcamentos e operacoes devem ser encarados de
forma bastante diferente daquela praticada ha 20
anos atras (com forte predominio de estruturas
centralizadas, baseadas em normas e regulamen-
tos determinados de cima para baixo, com pouca
participacéo dos subordinados no processo de de-
cisdo).

De um ponto de vista global, os dirigentes
devem cuidar de orientar o comportamento e a
tomada de decisdo por parte das pessoas que
integram a organizacéo para o alcance dos objeti-
vos, metas e operagdes que sejam consentineos
com as expectativas explicitadas nas diretrizes
estabelecidas para um determinado periodo (cur-
to e longo prazo).

Neste processo podem ser utilizados diferen-
tes mecanismos formais e nédo formais, dando-se
preferéncia aqueles que sejam coerentes com a cul-
tura. a estrutura e a estratégia da organizagéo e
levando-se em conta também, o possivel efeito des-
ses mecanismos nas relagbes com o meio ambiente
externo (clientes, fornecedores, sindicatos, etc.).*

Finalmente, percebe-se como sendo rele-
vante que os responsaveis pelo projeto do sistema
de controle, ndo percam nunca de vista a necessi-
dade de se considerar de forma adequada, nédo
somente os aspectos relativos a cultura organiza-
cional mas principalmente aqueles relacionados &
cultura predominante no pais, regiéo e setor onde
se desenvolve a organizagéo.

8 CONCLUSAO

Como foi visto, ao longo deste trabalho, as
mudangas ocorridas no meio-ambiente mundial a
partir da década de oitenta implicaram em trans-
formacdes profundas nos modelos administrati-

4 Chamamos a atengdo para esse aspecto porque temos observado na pratica que muitas vezes, todo o esforco com o
aperfeicoamento do sistema de controle € perdido devido a falta de consideragio adequada ao impacto dos mecanismos de
controle sobre o meio ambiente externo. Por exemplo: E normal se encontrar em alguns bancos que o cliente nio possa ter
acesso direto ao caixa ou outro servigo sem que antes tenha que se apresentar ao guarda responsdvel pela seguranca que,
na maior parte das vezes, nio recebeu treinamento adequado para este tipo de atendimento, '
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vos de todos os tipos de organizacdo, principal-
mente quanto aos aspectos relacionados com a
formalizacio dos sistemas de controle e a profis-
sionalizag¢io progressiva da geréncia.

Paradexalmente, quanto maior tem sido a
importéncia atribuida pelos administradores ao
desenho de sistemas de controle de carater essen-
cialmente financeiro e a utilizagio de mecanismos
e técnicas, predominantemente quantitativas,
por grande nimero de organizacdes, maior tem
sido também, a quantidade de artigos, livros e
diversos trabalhos que, resgatando idéias e prin-
cipios de décadas passadas, apresentam formas

alternativas de se lidar com o desenho de sistemas

de controle, calcadas fundamentalmente em abor-
dagens qualitativas, onde o contexto social e a
cultura sdo vistos como ag variaveis relevantes.

A consideracio adequada as varidveis rela-
cionadas ao meio-ambiente e a cultura organiza-
cional, no desenho e operacionalizacdo dos
sistemas de planejamento e controle, apresenta-
se como uma tendéncia e, mais do que isso, como
uma necessidade imperiosa, ou desafio, para os
mais diversos tipos de organizacdes que preten-
dam superar as ameacgas crescentes da era da
globalizagéo.

A flexibilidade e capacidade de adaptagio,
obrigatoriamente implicitas nos processos de con-
trole, se apresentam como o marco divisério entre
a ma e a boa gestdo. Mais do que os modismos
transplantados de paises historicamente acostu-
mados a cendrios econdmicos estdveis, de facil
repeticéio e utilizagao, quer no ambiente de negé-
cios, quer no ambiente académico, para os paises
em vias de desenvolvimento, percebe-se a impor-
tancia da experimentacio de tomada de deciséo
em ambientes confusos e marcadamente turbu-
lentos, como os conhecimentos necessarios para
lidar com a crescente competitividade de nossos dias.

Assim, o correto entendimento do conceito
de controle gerencial, em sua perspectiva mais
ampliada, como visto neste trabalho, pode servir
como efetivo instrumento de gerenciamento de
organizacoes onde realmente se perceba o desejo
de continuar existindo, ndo como forma de sim-
ples sobrevivéncia mas como verdadeiras alavan-
cadoras de progresso e bem estar social.
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