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1- INTRODUCAO

O tema controle de gestdo experimentou uma consideravel expansdo conceptual a
partir da década de cinquenta. Ao longo de todo esse periodo, e principalmente, durante a
década de setenta, pode-se perceber o0 surgimento de novas abordagens que, valendo-se de
uma perspectiva mais ampla do conceito de controle, passaram a incorporar conhecimentos
oriundos de outras areas, como por exemplo: psicologia, sociologia e antropologia; com
implicagbes marcantes no desenho e operacionalizacéo dos sistemas de controle.

O interesse dos homens de negdcios e académicos pela areade controle de gestéo tem
aumentado significativamente nos Ultimos anos, em decorréncia principalmente das rgpidas
mudancas ocorridas no contexto socia e organizacional, a partir de 1973, com a crise mundial
do petrdleo. Grande parte das empresas passaram a se desenvolver em um contexto socia e
organizacional caracterizado por grande instabilidade, muito complexo e bastante hostil que
passou a exigir grandes modificagdes nos sistemas de controle com vistas a sua adaptacéo ao
novo cenario, decorrente da globalizacdo na economia.

Assim, 0 objetivo principal deste trabalho é discutir as perspectivas de controle da
gestdo a luz dos novos paradigmas surgidos na era da globalizacdo e sua relevancia no
processo de tomada de deciséo.

2- A EVOLUCAO DO CONCEITO DE CONTROLE

O controle, sgga muito ou pouco formalizado, é fundamental para assegurar que as
atividades de uma empresa se realizem da forma desgjada pelos membros da organizacéo e
contribuam para a manutencdo e melhora da posicdo competitiva e a consecucéo das
estratégias, planos, programas e operacfes, consentaneos com as necessidades identificadas
dos clientes. Para alcancar estes objetivos, a administracdo se assegura de obter a informacéo
e influenciar o comportamento das pessoas paraﬁtuar sobre as variaveis internas e externas
da qual depende o funcionamento da organizacéo.

! Ao substituirmos, intencionalmente, “ os objetivos da organizacdo pela forma desejada pelos membros da

organizacao” , o fazemos, por entender que objetivos, metas, planos, programas, etc., decorram sempre de
desgjos ou expectativas dagqueles que atuam em qualquer tipo de organizagdo, aqui considerados: acionistas,
gerentes e empregados em todos os niveis. Sobre esta discussdo, ver Cyert e March(1963), Pfeffer e Salanick
(1977) e Lowe e Chua (1983).



Além de poder ser mais ou menos formalizado, o controle de gestdo pode ser mais ou
menos espontaneo, com menor ou maior énfase nos instrumentos de carater financeiro (por
exemplo: os orcamentos ou centros de responsabilidade financeira). Cada organizacdo pode
utilizar meios de controles diferentes, seja uma organizacdo mafiosa, um clube de futebol, um
partido politico, uma organizacéo ndo governamental, como o Greenpeace, uma universidade
publica, uma multinacional, uma patrulha da ONU, etc. Tal como se vera posteriormente, a
configuracdo que adota o sistema de controle em cada empresa, dependera das caracteristicas
pessoais de seus administradores, das caracteristicas da organizacdo e das caracteristicas do
contexto socia e organizacional. Entretanto, até os nossos dias, 0 controle de gestdo mais
utilizado tem sido o controle por resultados. Este tipo de controle esta fundamentado nos
resultados financeiros, com orcamentos e calculo de desvios, com centros de responsabilidade
financeira.

Controle, enquanto mecanismo de reforco de comportamento positivo e correcéo de
rumo no caso de resultados ndo desegjados, € necessario como instrumento que possa auxiliar
0s membros da organizacdo a desenvolverem agdes congruentes com os interesses das partes
(donos do capital e empregados de todos os nivels). Quanto maior for aincerteza, assim como
adiscrecionalidade, mais dificil setorna o controle. Em certas situagdes ou contextos, talvez o
mai s recomendavel, com vistas a se alcancar melhores resultados, seja o autocontrole.

O processo de controle requer a obtencéo de informacdo que possibilite a formulacdo
de diretrizes e a mensuracdo do resultado nos mesmos moldes. A informacdo pode fazer
referéncia a diversos aspectos. a evolugdo do contexto social global (tecnolégico, socio-
cultural, politico, econémico, demogréfico, ecoldgico, etc.); a evolucdo do setor (clientes,
mercado, concorréncia, distribuidores, credores, regulamentacdo por parte dos organismos
governamentais, etc.) e a evolucdo da propria empresa (aspectos comerciais, financeiros,
produtivos, etc.).

A partir da existéncia de um sistema de informacdo que coleta e seleciona a
informacdo mais relevante, pode-se tanto tomar decisdes (0 sistema de informacdo quando
utiliza informagéo preditiva, permite antecipar o que pode acontecer e adaptar 0 processo de
decisdo em funcdo destes resultados, assim como, permitir um controle a priori da atuacéo)
como avaliar o comportamento de cada responsavel (o sistema de informacgéo quando utiliza

2 Por autocontrole estamos nos referindo ao controle que seria realizado pelos préprios individuos ou grupos,

sujeitos ao controle e que em determinadas situacfes (guerras, cirurgia em um hospital, partida de futebol,
crises, efc.), passariam a estabel ecer os mecanismos de controle a serem exercidos sobre si proprios.



informacdo histérica permite analisar 0 que aconteceu, possibilitando, por conseguinte, um
controle a posteriori).

Uma vez que as organizaghes estdo se desenvolvendo em um contexto social
caracterizado por fortes mudancas e bastante competitivo, € fundamental ter informagéo, tanto
externa como interna, para facilitar a adaptacéo estratégica. O controle estratégico € aquele
que esta orientado a manutencdo e a melhora continua da posicao competitiva da empresa.

Aqui, a geracdo de informagdo acerca do contexto social e, particularmente, da
concorréncia ocupa um lugar destacado. Igualmente, ainformacéo sobre as operacdes internas
é fundamental. Toda esta informac&o é suscetivel de ser utilizada, tanto na elaboracdo de
alternativas estratégicas como para avaliar aimplantacéo da estratégia sel ecionada.

Por outro lado, na medida em que as organizacGes alcangcam uma maior dimenséo e
complexidade e se redliza uma progressiva descentralizacdo das decisdes, € necessario
orientar a atuacdo individua e de cada unidade aos objetivos globais dos membros da
administracéo.

O controle de gestdo se refere ao processo que resulta da inter-relagcéo de um conjunto
de elementos internos (formais e informais) e externos a organizagdo que influem no
comportamento dos individuos que formam parte damesma. A atuacéo da administracdo pode
ser muito importante no desenho de um sistema e narealizacdo de um processo que permita
influir decisivamente no comportamento das pessoas para que atuem de acordo com 0s
objetivos negociados pela administracao.

O controle organizacional por parte dos diversos setores da administracdo realiza-se de
diferentes maneiras: mais formal (quando seu desenho estd explicita e conscientemente
formalizado), ou menos formal (quando ndo estd). Assim, 0 exercicio e 0 resultado do
controle sdo influenciados por aspectos que ndo estdo precisamente desenhados e
determinados pelos elementos que compdem a administracdo. A influéncia da cultura
organizacional ou do contexto social do pais (emoces, crencas, geografia, valores, historia,
instituicdes sociais e politicas), por exemplo, so elementos fundamentais que devem ser
considerados na compreensdo de comportamento individual e organizacional.

Para isso € imprescindivel possuir um conjunto 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 coeréncia com as diretrizes
estabelecidas. Dentro destes instrumentos, 0 sistema de controle e a contabilidade de gestdo



ocupam uma lugar de destaque. Como pode-se perceber, estes mecanismos de controle ndo
devem assumir as caracteristicas dos instrumentos burocraticos que ndo facilitam o
aperfeicoamento continuo nem a motivagdo. Ao contrario, devem ser bastante flexiveis de
modo a facilitarem a adaptacéo as mudancas.

3- PERSPECTIVASDE CONTROLE

Dentro do conceito de controle pode-se distinguir duas perspectivas claramente
diferenciadas. Em primeiro lugar, uma perspectiva limitada do que significa o controle na
organizacdo, baseado 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 organizacional,
comportamento individual, cultura organizacional e o contexto social e competitivo.

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

A partir de uma perspectiva mais ampla pode-se considerar que o controle
organizacional € exercido atraves de diferentes mecanismos gue tratam de motivar, orientar e
influir para que o comportamento individual e organizacional sga 0 mais conveniente para
alcancar os objetivos alongo prazo, dos membros da organi zagao.

Nesta segunda perspectiva o controle:

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

* ndo somente é realizado a posteriori, mas permanentemente;

* ndo somente se limita aos aspectos técnicos de seu desenho, mas deve adequar-se
tanto a cultura da organizacao como as pessoas gque fazem parte da entidade;

* ndo deve centrar-se exclusivamente no resultado, mas ser utilizado de forma
flexivel, considerando o processo de controle como um instrumento orientado ao
aperfeicoamento continuo das pessoas e dos proprios processos.



Quadro 1.1
Per spectivas de Controle
Aspectos Perspectiva Limitada Perspectiva Ampla

Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado por todos

Controle como Sistema Controle como Atitude
Enfase Cumprimento Motivagdo, Autocontrole
Conceito de Medic&o de resultado baseado na Desenvolvimento de uma
Controle analise de desvios e geracéo de consciéncia estratégica orientada

relatorios para o aperfeicoamento continuo e

Desenho, Técnicas de gestao melhora da posi¢do competitiva
Consideragdo do | Limitado. Enfase no desenho de Amplo. Contexto social,
Contexto Social, | aspectos técnicos Sociedade, Cultura, Emogdes,
Organizacional e | Normas rigidas, padrbes Valores
Humano valores monetérios
Fundamento Contabilidade, Economia, Antropologia, Psicologia,
Tedrico Engenharia Sociologia
M ecanismos de Controle baseado no resultado da Formal e Informal,
Controle Contabilidade de Gestéo Outras

Varidveis, Aprendizado

Fonte: Adaptado de Amat (1993, p. 27)

4- O PREDOMIiNIO DO USO DE MEDIDAS FINANCEIRAS

Um dos grandes problemas encontrados em diversos tipos de organizag&o € o relativo
a0 uso de medidas inadequadas no processo de avaliagdo 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 limitagdes, implicar em prejuizos irremediaveis
para os diversos tomadores de decisdo (internos e externos) e para a organizagdo como um
todo. E comum, por exemplo, que no desenvolvimento de seu trabalho o auditor concentre sua
atencdo somente nos dados do Balanco (passado), sem apresentar informagbes sobre a
continuidade da organizacdo (futuro).

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

de seus desdobramentos sobre a imagem da profissao contébil.




Embora se reconheca a importancia dos dados fisicos e financeiros, existentes em
todos os sistemas de controle de gestdo, é forcoso entender que os mesmos séo utilizados
como meio de se reduzir 0 nUmero de aternativas em um processo de andlise de decisdo, ou
sgja, a quantificacdo € um passo inicia em cenarios muito complexos, como € o caso do
ambiente organizacional. A falta de entendimento desses aspectos no desenho de um sistema
de controle pode dar margem ao desenvolvimento de politicas erréticas, como por exemplo:
investir fortemente em programas de reducéo de custos as expensas da qualidade (ndo levando
em conta o perfil do cliente, a posicdo no mercado ou as caracteristicas do produto ou
Servico).

Estas limitacOes estéo ligadas a dificuldade de se dispor de modelos que permitam
estruturar completamente o comportamento individual e organizacional, de identificar
corretamente indicadores de controle e metas quantitativas que sgjam capazes de medir o
comportamento ou de medir o resultado em termos quantitativos e de utilizar essa informacéo
ao avaliar a atuacéo das pessoas.

Como consequéncia do reconhecimento dessas limitagcOes, torna-se necessario
contemplar o processo de controle a partir de uma perspectiva global e desenhar um sistema
de controle financeiro de forma coerente com o contexto em que ele opera, considerando-o,
assim, como um dos mecanismos dos sistemas de contabilidade de gestédo e ndo como o
proprio sistema de controle.

Todos estes problemas vistos até agora, decorrem do predominio de uma perspectiva
racional e economicista de gestdo administrativa que insiste em ignorar a importancia 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 iluséo
de que tudo esta sob controle, especialmente quando dada a dimensdo da organizacéo, tais
dirigentes se véem obrigados a permanecer afastados das operacdes diarias.

5- PROBLEMASDECORRENTESDA GLOBALIZACAO

Em decorréncia da maior complexidade das organizagGes atuais, assim como, do
maior dinamismo do contexto social, as organizagdes enfrentam situagoes de muita incerteza
tanto na definicdo dos objetivos como no conhecimento do processo de transformacéo e de
decisdo, que tornam-se bastante confusos.



A existéncia de maior incerteza supde que as decisdes e 0 comportamento tenham um
carater pouco rotineiro e que sgjam dificeis de estruturar e analisar em termos racionais e
l6gicos. Isto também implica em que se disponha de um modelo preditivo limitado e
insuficiente a respeito da relacéo a priori do resultado desgjado com 0S recursos necessarios e
as decisbes mais apropriadas para consegui-lo. Tudo isso tem implicagdo no processo de
controle ao dificultar a formulacdo do plangamento, a avaliacdo do comportamento e a
tomada de decisdo corretiva.

Um comportamento programado é produzido quando uma determinada situacéo pode
ser analisada de forma logica, em termos de otimizacdo do resultado desejado, mercé da
possibilidade de se conhecer objetivamente a relacdo (0 modelo causal que existe) entre os
recursos que se utilizam e o resultado que se obtém. Isto permite definir instrucdes especificas
e alocar recursos para a realizagéo das tarefas e das atividades.

Ao contrario, uma decisdo ou atividade tem cardter de ndo programada, quando se
dispde de um limitado modelo preditivo, a partir do qual, € dificil formalizar completamente
as tarefas e procedimentos necessarios para o alcance de seu objetivo, determinar a priori 0s
Mei 0S e recursos necessarios e predizer qual sera o resultado.

Este pode ser 0 caso de uma pesquisa para 0 desenvolvimento de um novo produto de
alta tecnologia. Embora possam haver diversos pesguisadores trabalhando durante trés anos
neste projeto, a possibilidade de se conhecer quando se alcancgara o produto desegjado e qual €
0 processo mais adequado para obté-lo, sdo atamente incertos e ndo programados a priori.

A globalizacdo da economia mundial faz com que as atividades ndo programadas
sgjam 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 importancia
atribuida as atividades industriais (tradicionalmente muito estruturadas) com respeito as
atividades de servicos que ja comecam a predominar no cenario mundial.

A dificuldade em se estruturar 0 comportamento individual e organizacional e de
reduzi-lo atermos monetarios esta ligada, em particular, atrés aspectos:

* aincerteza sobre o impacto e influéncia das mudancas no comportamento e no
resultado;

* a influéncia da interacdo de diferentes e multiplos aspectos organizacionais e
externos (que séo de dificil formalizacéo e avaliacéo) €



e amargem de autonomia (caréter discricional) que sempre possuem as pessoas ha
forma de orientar seus comportamentos, e cuja reducdo mediante uma formalizacéo
rigida pode produzir efeitos disfuncionais.

Em particular, ha dois aspectos relevantes relativos ao contexto social que afetam as
organizagdes. O primeiro diz respeito a rapidez das mudancas e o segundo, a maior
hostilidade competitiva que se produz em grande parte dos setores da economia. O maior
dinamismo esta ligado as mudancgas na tecnologia de materiais, processos e produtos, a
internacionalizacdo dos mercados e os demais fendmenos associados (joint ventures, fusdes e
incorporactes, globalizagdo da producdo, etc.); as mudancas continuas nas necessidades e
habitos de comportamento dos clientes, a liberalizacdo e desregulacdo da atividade da
administracdo publica; as crescentes exigéncias das comunidades em que se encontram
imersas as organi zagoes.

A maior hostilidade esta associada a forte concorréncia que caracteriza os mercados
atuais. Nestas condicdes torna-se dificil prever as mudangas no contexto social e seu impacto
na organizacdo, dificultando de forma relevante o planejamento e o controle das atividades.

6 - EFEITOSDISFUNCIONAISDOSMECANISMOSDE CONTROLE

Ainda que uma atividade néo tenha um elevado grau de incerteza com relagcdo ao
contexto social, a caracteristica impar do comportamento individual ou do grupo, por sofrer a
influéncia de diferentes e multiplos aspectos, dificulta a formalizagdo completa dos sistemas
de controle. A forma em que sd0 tomadas as decisdes (mesmo que sgjam bastante
formalizadas) reflete um conjunto complexo de variaveis que condicionam e dificultam a
quantificacdo, lidando-se aqui com outro tipo de incerteza (propria da natureza humana).

Um exemplo claro do que se esta discutindo aqui, pode ser encontrado em qualquer
atividade diaria desenvolvida por uma pessoa, em qualquer tipo de organizacéo. Quantos de
nos ja ndo experimentou a frustracdo de ver o plangjamento feito para as atividades rotineiras
do dia (visitas a clientes, chamadas telefonicas, elaboracdo de relatorios, etc.), ir por agua
abaixo, devido ao surgimento de problemas inesperados (conversa prolongada com colegas do
trabalho, reunides longas e improdutivas, doenca de um familiar, etc.). Como se considera e
avalia estes fatos em um sistema formalizado?
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Como pode-se perceber, 0 modelo causal € imperfeito. De fato somente existe na
cabeca dos tomadores de decisfio. E incompleto, pois vai se aperfeicoando através da
experiéncia e é de dificil transmissdo (seguramente, os modelos que podem 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 determinar o
resultado que se espera sgja conseguido pela pessoa que depende dele, sem poder definir
completamente o comportamento para al cancé-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 situaces diferentes que determinardo seu comportamento
(estado fisico, companheiros de equipe, arbitro, chuva, jogadores adversarios, reacdo do
publico, etc.). O jogador pode seguir as instrucdes do treinador, pode ter jogado uma grande
partida mas devido a uma série de circunstancias, o jogo foi ganho pelo time adversario. De
outro modo, em determinados momentos o proprio jogador pode se ver motivado a fazer
coisas que ndo 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 (nimero de gols, passes corretos, etc.)?

O exemplo acima pode ser similar ao que acontece nas organizacdes cujos sistemas de
controle sdo baseados em medidas de curto prazo, como por exemplo, vendas, lucros, volume
de gastos, etc. que ndo comportem o resultado que esteja ligado a continuidade saudavel do
negocio alongo prazo.

Outro problema freqientemente encontrado € que normamente a utilizagcdo de um
sistema de controle baseada em medidas fisicas ou financeiras pode provocar efeitos
contrarios aos desgjados. Por mais que se tente restringir 0 comportamento de uma pessoa
com normas, procedimentos e sistemas de controle rigidos, havera sempre alguns aspectos
que estardo fora da formalizacédo por serem dificeis de serem previstos.

Da mesma forma, a formalizacdo de procedimentos rigidos pode reduzir a
criatividade e provocar efeitos disfuncionais ao transformar um instrumento e um meio de
orientacdo do comportamento para alcancar 0s objetivos organizacionais em um mecanismo
coercitivo que limite a autonomia individual. Nestes casos, 0 sistema de controle € percebido
como uma justificacBo para sancionar ou castigar 0 comportamento e que acaba se
convertendo em um fim em s mesmo. O caso de organizagOes burocraticas pode ilustrar
claramente este fato. A rigidez das normas e procedimentos limita tanto a eficacia como a
criatividade.
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Um exemplo classico dos problemas decorrentes da falta de entendimento dos efeitos
de utilizacéo de sistemas de controles rigidos, pode ser encontrado nas politicas de contencéo
do déficit publico, postas em pratica por diversos paises. Na ansia de querer debelar os gastos
excessivos, sd0 efetuados cortes indiscriminados no orgamento, principamente o de
investimentos, que além de engessar a administracdo, acabam desperdicando recursos e todo o
esforco realizado anteriormente. A palavra de ordem é “E PROIBIDO GASTAR”. Quando o
correto seria, se baseada em andlise de custo-beneficio: “E PROIBIDO GASTAR MAL”.

Outro exemplo dos riscos envolvidos na padronizacdo 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 pos-venda, etc. Entretanto, para readlizar uma venda o
departamento comercial pode mudar sua politica normal ou realizar acGes que em teoria néo
estdo descritas de forma explicita. Por exemplo, um vendedor para assegurar uma venda pode
considerar que € necessario jantar ou tomar umas cervejas com o cliente, ou tratar de mudar o
programa de producéo da fabrica, para antecipar a entrega do pedido. De fato, uma parte das
acOes que realiza dependerdo de sua atitude que, em principio, ndo esta presente nas normas
explicitas que deve cumprir (em nenhum manual esta escrito que deve ir beber com os
clientes). De outro modo, se o vendedor né&o se encontra motivado pararealizar a venda e néo
tem interesse em ir tomar cervejas com os clientes, pode atribuir a perda da venda as agoes da
concorréncia (vendem mais barato) ou a problemas internos da empresa (0 servico ndo é
adeguado, a producdo ndo cooperou, €tc.).

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

Um exemplo claro de disfuncionalidade é o relativo a avaliagdo de desempenho em
algumas escolas de negocios. Em teoria os estudos estdo dirigidos ao aprendizado de técnicas
administrativas que possam ser mais adequadas para utilizacdo nas empresas. Entretanto,
devido a massificacéo do ensino, o indicador de controle utilizado é o exame final que requer
a memorizacdo de formulas, teoremas e conceitos extraidos de livros-textos ou apostilhas. O
fato de que para conseguir o diploma, o estudante deve ser aprovado nestes exames, ele
direciona toda sua atencdo para estes aspectos, mesmo que estes nada tenham a ver com
técni cas realmente utilizadas pel as empresas na atualidade.
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Em resumo, as principais limitacbes dos sistemas de controle baseado em medidas
financeiras sdo:

* pouca confiabilidade dos modelos preditivos em funcéo da instabilidade do meio-
ambiente;

 acance de curto prazo das medidas utilizadas;

 desvinculagéo das medidas com o contexto social e cultural e,

» utilizagdo como esguema de punicdo e ndo como reforco de comportamento
positivo e correcao de desvios, no caso de comportamento desfavoravel.

7- A CONTABILIDADE DE GESTAO EM UM NOVO CONTEXTO SOCIAL

A maior parte dos sistemas de contabilidade de gestéo utilizados atuamente foram
desenvolvidos em condicdes muito diferentes das que observamos hoje. Desenvolvendo-se
em um contexto social de condicbes estavels, de reduzida pressdo competitiva, com 0s
proprietarios, via de regra, assumindo o papel de gerente, em uma estrutura centralizada, com
uma producdo de artigos padronizados, com um longo ciclo de vida e com um alto
componente de mao-de-obra e gastos de fabricacéo, ja haviam sido introduzidas a maior parte
das técnicas contabel's que seguem utilizando até hoje: sistemas de custos por absor¢do com o
calculo dos custos medios de fabricagdo por unidade de produto e por periodo, utilizacdo de
orcamentos flexiveis.

Nestas condi¢bes, a contabilidade de gestéo se desenvolveu basicamente para ser
aplicada em empresas industriais , enfatizando prioritariamente o controle dos custos de
producdo, com pouca ou nenhuma atencdo aos servicos. Desta forma, a concepcao tradicional
de contabilidade de gestdo que continua a ser usada em muitas empresas, encontra-se baseada
nas seguintes caracteristicas:

a) O processo de controle atribui uma grande énfase ao resultado, o qual se mede
principamente através de indicadores quantitativos, em particular, de cardter financeiro
(rentabilidade, solvéncia, etc.) e com um horizonte praticamente limitado ao curto prazo
(mensal, semestral, anual).

b) O departamento de controle econdmico-financeiro assume um papel fundamental
dentro do processo administrativo como coordenador do processo de controle através de
coleta, processamento e manipulacéo dainformacdo contébil e do orcamento.
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¢) No processo de controle hd uma clara separacéo entre o processo de plangjamento,
infformacdo e avaiagd. O processo de plangamento encontrase fundamentado na
determinacdo de metas especificas e quantificadas, primordialmente de carater econémico-
financeiro, para cada centro de responsabilidade, assim como na defini¢éo de padrdes técnicos
e econdmicos de custos que permitem a elabora¢éo do orgcamento.

d) Os critérios formais de avaliagdo dos investimentos alongo prazo sdo, a priori, sem
haver uma avaliagdo explicita dos mesmos a posteriori, e estdo baseados principalmente em
informacdo financeira.

e) Os sistemas de informag&o estdo integrados e centralizados no Departamento de
Contabilidade que coleta, integra e processa a informagéo do restante dos departamentos e
encontram-se centrados principalmente no calculo dos custos dos departamentos e dos
produtos, na base de alocacéo dos gastos indiretos de fabricacdo (geralmente em funcéo das
horas de mé&o de obra direta) , mediante a utilizac8o, em larga escala, do custeio por absorcdo
para efeito de avaliagéo de estoques.

f) O processo de avaliacdo € fundamentalmente a posteriori, baseado em indicadores
econdémico-financeiros e a curto prazo e priorizando o caculo dos desvios técnicos e
econdmicos em detrimento dos aspectos qualitativos ou de dificil quantificacéo.

g) Os incentivos sdo primordialmente extrinsecos (salarios, comissdes, participacdo
nos lucros, etc.).

h) Este sistema se complementa na prética, pela supervisdo direta realizada pela
geréncia, por uma disciplina rigida e identificagdo do pessoal, assim como, pelo contexto
social favoravel as empresas para exercer seu controle informal realizado pela direcéo que
muitas vezes supre aformalizacdo limitada dos sistemas de controle.

Entretanto, as mudangas ocorridas a partir da década de oitenta conduzem as
organizagbes a um contexto social mais abertos, internacionais e dindmicos em que a
concorréncia se intensifica e a mudancga, principalmente a tecnolégica € permanente e
acelerada. Neste novo contexto social destacam-se 0s seguintes aspectos:

* A tecnologia € cada vez mais um fator decisivo. A mudanca tecnol égica € continua,
permitindo que as organizagdes introduzam novas tecnologias de processo (robotica,
CAD-CAM, etc.), de materiais (fibra oOtica, ceramica, etc.) e de produto
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(biotecnologia, informatica, etc.) cuja adocdo supde dispor de vantagens importantes
para melhorar a posicdo competitiva das organizagoes.

» Percebe-se uma forte aceleracdo nas mudancgas iniciadas no final dos anos sessenta,
nos valores, nos habitos de comportamento e das relagdes sociais, assim como das
instituicdes sociais tradicionais. Tudo isto € muito significativo para 0s grupos que
tradicionalmente haviam tido uma menor influéncia navida social (jovens, mulheres,
trabalhadores, minorias nacionais, etc.). A aceitacdo da estrutura de poder, a
conformidade e auséncia de espirito critico foram diluindo-se progressivamente e
aumentando as tensdes e conflitos sociais diante da crise do modelo tradicional e o
custo e a forma de reparti-lo que requer a superacéo da crise. Paraelamente, a
dedicacdo ao trabalho e o desgjo de assumir mais responsabilidades sdo valores em
baixa, em contrapartida as expectativas emergentes de se ter mais 6cio e autonomia.

* QOcorreram, também, uma série de mudangas politicas importantes. A mudanca de
regime em diversos paises, como por exemplo, Brasil, Espanha, Portugal, etc; que
promoveram a democratizagcdo da sociedade e uma maior intervencdo estatal para
racionalizar o funcionamento dos paises, com um aumento progressivo da pressao
fiscal. A nivel internacional, o dominio politico dos USA e da URSS debilitou-se
ante 0 aumento do peso especifico de novos paises industriais e dos paises do
terceiro mundo.

* Na economia mundial verifica-se 0 processo de transformacdo do sistema capitalista
monopolista de estado, por uma crise cronica (inflagdo, desemprego, déficit da
balanca de pagamentos, etc.) até um sistema progressivamente neoliberal e o
surgimento na esfera internacional de novos paises industriais (Japdo, Coréia,
Taiwan, €tc.).

As propostas mais significativas com vistas a superar essas limitacdes, tém estado
ligadas ao desenvolvimento de uma contabilidade de gestdo estratégica (Shank (1989), Shank
e Govindargjan (1989), Govindargjan e Fisher (1990), Simons, R (1987/90/91/92), Gupta
(1984h/1986/93), assim como as relagdbes com outros enfoques que incorporam as
perspectivas de contexto socia 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 participacéo de
todos os elementos que cooperam com a organizacdo(donos do capital, dirigentes,
empregados situados nos diversos nivels hierérquicos, clientes, fornecedores, investidores,
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governo, etc.,) decorre principalmente da necessidade imperiosa de se direcionar a atencéo
para o atendimento das necessidades dos clientes, onde os planos, programas, or¢camentos 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 regulamentos
determinados de cima para baixo, com pouca participacdo dos subordinados no processo de
decisdo).

De um ponto de vista global, os dirigentes devem cuidar de orientar o comportamento
e a tomada de deciso por parte das pessoas que integram a organizacdo para o alcance dos
objetivos, metas e operacfes que sgam consentaneos com as expectativas explicitadas nas
diretrizes estabel ecidas para um determinado periodo (curto e longo prazo).

Neste processo podem ser utilizados diferentes mecanismos formais e ndo formais,
dando-se preferéncia aqueles que sejam coerentes com a cultura, a estrutura e a estratégia da
organizacdo e levando-se em conta também, o possivel efeito desses rﬁecanismos nas relacbes
com o meio ambiente externo (clientes, fornecedores, sindicatos, etc.)".

Finalmente, percebe-se como sendo relevante, que os responsaveis pelo projeto do
sistema de controle, ndo percam nunca de vista a necessidade de se considerar de forma
adegquada, ndo somente 0s aspectos relativos a cultura organizacional mas principalmente
aqueles relacionados a cultura predominante no pais, regido e setor onde se desenvolve a
organizacao.

8- CONCLUSAO

Como foi visto, ao longo deste trabalho, as mudancgas ocorridas no meio-ambiente
mundial a partir da década de oitenta implicaram em transformacdes profundas nos modelos
administrativos de todos os tipos de organizacdo, principalmente quanto aos aspectos
relacionados com a formalizagdo dos sistemas de controle e a profissionalizac8o progressiva
dageréncia.

4 Chamamos a atenc&o para esse aspecto porque temos observado na prética que muitas vezes, todo o esforco

com o aperfeicoamento do sistema de controle é perdido devido a falta de consideragéo adequada ao impacto
dos mecanismos de controle sobre 0 meio ambiente externo. Por exemplo: E normal se encontrar em alguns
bancos que o cliente ndo possa ter acesso direto ao caixa ou outro Servico sem que antes tenha que se
apresentar ao guarda responsavel pela seguranca que, na maior parte das vezes, ndo recebeu treinamento
adequado para este tipo de atendimento.
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Paradoxal mente, quanto maior tem sido a importancia atribuida pelos administradores
a0 desenho de sistemas de controle de cardter essencialmente financeiro e a utilizagdo de
mecanismos e técnicas, predominantemente quantitativas, por grande numero de
organizagbes, maior tem sido também, a quantidade de artigos, livros e diversos trabalhos
que, resgatando idéias e principios de décadas passadas, apresentam formas aternativas de se
lidar com o desenho de sistemas de controle, calcadas fundamentalmente em abordagens
qualitativas, onde o contexto socia e a cultura sdo vistos como as variavels relevantes.

A consideracdo adequada as varidveis relacionadas ab meio-ambiente e a cultura
organizacional, no desenho e operacionalizacdo dos sistemas de plangjamento e controle,
apresenta-se como uma tendéncia e, mais do que isso, como uma necessidade imperiosa, ou
desafio, para os mais diversos tipos de organizagbes que pretendem superar as ameacas
crescentes da era da globalizacéo.

A flexibilidade e capacidade de adaptacéo, obrigatoriamente implicitas nos processos
de controle, se apresentam como 0 marco divisorio entre ama e a boa gestdo. Mais do que os
modismos transplantados de paises historicamente acostumados a cenarios econdémicos
estaveis, de facil repeticdo e utilizagdo, quer no ambiente de negdcios, quer no ambiente
académico, para os paises em vias de desenvolvimento, percebe-se a importancia da
experimentacdo de tomada de decisdo em ambientes confusos e marcadamente turbulentos,
comgos 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 organizagdes onde realmente se perceba o desgjo de continuar existindo,
ndo como forma de simples sobrevivéncia mas como verdadeiras alavancadoras de progresso
e bem estar social.

> A guisa de reflexdo e, em oposicdo frontal as idéias arraigadas de algumas pessoas de que os paises do

terceiro mundo deveriam adotar a experiéncia dos paises desenvolvidos no enfrentamento das situagGes
decorrentes da globalizac8o, os executivos de paises como o Brasil, acostumados que estdo a cenarios de
grande incerteza, talvez estejam melhor preparados para o embate presente. Se este raciocinio estiver correto,
temos que repensar rapidamente o conteldo de nossos principais programas de treinamento de executivos,
baseados que estdo em préticas e técni cas predomi nantemente oriundas de paises desenvolvidos.
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