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1 Introducéo

Este texto discute as idéias correntes sobre controle de gestéo a luz de uma perspectiva contextual.
Deste modo, sem se fixar nos procedimentos rotineiros da contabilidade, a literatura relativa a contabilidade de
gestéo e sistemas de controle é estudada através de sua evolugdo histérica, realizando-se uma revisdo dos
principais aportes tedricos sobre o conceito de controle, desenvolvidos através das mais distintas abordagens, de

modo a propiciar um maior conhecimento sobre os principais paradigmas nesta area de conhecimento.

Apesar de sua importancia em uma organizagdo, o processo de controle tem sua compreensdo
bastante limitada e divergente do que realmente é e como funciona na realidade. I1sto se deve ao fato da maior
parte das pesquisas terem estudado controle de forma isolada a respeito do contexto organizacional em que ele
opera. Entretanto, nos Ultimos anos, gragas ao impacto e influéncia de outras areas e disciplinas, tem-se
constatado um aumento crescente das contribuicdes tedricas e de pesquisas empiricas que tém procurado sanar
estas limitagBes. Infelizmente, apesar destas tentativas, parece ndo existir at€ 0 momento um paradigma
dominante. Isto é porque a nogdo de controle é suscetivel de muitas interpretactes diferentes. Cada tedrico
estuda este conceito desde sua area especifica de especializagdo e somente se concentra em aspectos isolados do
conceito de controle. Tudo isso tem dificultado o desenvolvimento de um marco conceptual integrado, que
possibilite um conhecimento global sobre o assunto. Para facilitar a compreensdo das diferentes colocagdes
tedricas, procura-se desenvolver uma classificagdo das mesmas em funcgdo da énfase que atribuem aos diferentes
aspectos e mecanismos que influenciam o processo de controle organizacional. Assim, se pode distinguir quatro
tipos de correntes: a que esta centrada nos aspectos mais formais do controle, a que coloca sua énfase maior nos
aspectos psicossociais (por exemplo: motivacionais, cognitivos) ligados ao controle, a que se detém nos aspectos
culturais presentes no controle e, por Ultimo, a que considera os aspectos macrossociais do contexto social como
condicionantes do controle. Estes aspectos serdo discutidos a seguir, na parte relativa a revisdo cronolégica da

literatura sobre controle de gest&o.

A complexidade do conceito de controle explica a diversidade de aproximactes tedricas realizadas
acerca de seu funcionamento. Assim, a maior parte da literatura existente sobre controle de gestdo (e em
contabilidade de gestéo, concepgdo generalizada que € utilizada no mundo académico anglo-saxdo, brasileiro e
espanhol) tem estudado parcialmente a problemética real do controle. Isto se deve, em grande parte, a excessiva
énfase atribuida aos aspectos formais e racionais no desenho dos sistemas de controle, ignorando por completo o
seu funcionamento real na prética e, especialmente, o contexto social e organizacional em que estes sistemas se

desenvolvem (Hopwood, 1978; Hopper; Powell, 1985; Amat, 1992b; Amat et al., 1994).



Como consequéncia destas limitacOes, desde o final dos anos setenta, quando se passou a
reconhecer esta complexidade, se tem defendido a idéia sobre a necessidade de desenvolver novos enfoques que
permitam oferecer uma melhor compreensdo do controle de gestdo.l] Igualmente passou-se a estimular um
interesse crescente pelo contexto social e organizacional, onde operam os sistemas de controle, fato
especiamente importante para a compreensdo do funcionamento das atuais organizagdes, pois 0s aspectos ndo

financeiros e ndo formais desempenham um papel fundamental dentro do processo de controle.

Finalmente, o objetivo deste trabalho ndo é apresentar um modelo estruturado de controle
gerencial, mas procurar chamar a atenc&o para aimportancia de serem considerados o0s aspectos contextuais que

refletem a realidade das “ novas organizagtes’ que emergem de um novo e desafiador ambiente mundial.

2 Revisdo da Literatura sobre Controle de Gestéc&

Muito embora hajam indicios de que os conceitos sobre controle de gestdo ja eram utilizados ha
muitos séculos atras, foi no inicio do século XX que estes conceitos tornaram-se amplamente conhecidos através
dos trabalhos de Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e Fayol (1916), principalmente o primeiro e o
ultimo, ambos engenheiros, cujos trabal hos repercutem até hoje e influenciaram de forma marcante a gestéo e o
estudo das organizagdes de todo o mundo, durante mais de meio século.

Henry Fayol, em sua obra Administragdo Industrial e Geral, partia do principio que existem leis
imutéveis que regem os sistemas de controle: prever, organizar, mandar, organizar, coordenar e controlar. O
considerado pai da administragdo cientifica, preconizava a especializacdo da tarefa, a padronizagdo das
operacOes e a centralizagdo, como os aspectos fundamentais para o acance da eficiéncia administrativa. Para
ele, controle era visto como uma verificacdo de que tudo estava correndo de acordo com o plano adotado. A
estrutura organizacional funcional, com o respectivo organograma sob a forma de pirdmide, ainda hoje, bastante

utilizada, reflete de forma apropriada os principios da organizagao militar, defendidos por este autor.

! Sobre a crise dos sistemas de controle tradicionais e a hecessidade de desenvolvimento de novos enfoques,

ver: Amat e Gomes, (1995); Johnson, (1994); Emmanuel, et. al., (1992) e Johnson e Kaplan(1987). No caso
brasileiro, ver Gomes, (1983/94/95) e Gomes e Spiller, (1991). No caso espanhol, ver Amat, (1991-c). Os
artigos publicados na Gra-Bretanha, na revista “ Accounting Organizations and Society”, a partir do final da
década de 70, também chamam a atenc&o para a importancia do contexto social e organizacional, no estudo
dos sistemas de controle de gestao.

Para os propésitos deste trabalho, o termo controle de gestdo se diferencia do conceito de “management
control” de Anthony (1993), na medida em que ndo hierarquiza, nem separa as atividades relativas a
planejamento estratégico e controle organizativo. Com esta distingdo, pode ser usado com significado
semelhante & controle gerencial, contabilidade de gestdo, “management accounting and control systems’
(Macintosh, 1994) e “management control” (Berry, et a., 1995).



Em seu trabalho, Administracdo Cientifica, Frederic Taylor associa as idéias de Fayol a
experiéncia prética, desenvolvendo sua doutrina nos trabalhos realizados na Bethlehem Steel Company. O
taylorismo logrou bastante éxito e norteou, durante muito tempo, a gestdo das principais organizagdes norte-
americanas. Os pontos basicos de suas idéias foram: introducdo de incentivos financeiros e separacdo das tarefas
de plangjamento entre o responsavel e o executor, supressdo do individualismo e a espontaneidade no trabalho e
, principalmente, a consideragdo dos sentimentos do trabalhador como dados cientificos. No filme “TEMPOS
MODERNOS’, Charles Chaplin nos da um impressionante depoimento do que representaram as idéias de

Taylor , no trabalho em umaindUstria.

Embora autores empregassem o termo controle em suas obras, percebe-se que 0 pensamento
dominante- escola classica- ndo levava em consideragdo os aspectos motivacionais. Para eles, a preocupagéo

basica era encontrar amelhor maneira de controlar que fosse valida para qual quer tipo de organizacéo.

A teoria desenvolvida era normativa e prescritiva, com concepgao atomistica do homem- apéndice
de méaquina ou ocupante do cargo. Dentro desse enfoque, 0 homem era motivado apenas por recompensas e
sangdes salariais. Em ambas as abordagens, controle de gestdo é considerado como controle operaciona e
financeiro, direcionando a atuacdo para aspectos fisicos, ligados a atividades e ndo as pessoas. “As pesquisas
sobre a motivagéo e o ambiente de trabalho da empresa eram ignorados pela administragdo empresarial classica,
em que a empresa se apresentava como uma maguina bem lubrificada e orientada em uma so diregdo através de

umatrajetéria maquina e mecanica’ (Hubel , 1994, p.19).

Outro autor que também ofereceu uma grande contribuicdo para o estudo de controle de gestdo foi
0 economista e socidlogo alemd Max Weber (1922), que estudou o poder nas organizactes. Esse autor
distinguia trés tipos de poder: a autoridade carismética, o poder baseado na tradicdo e o poder burocréatico, este
ultimo gerado através de um contrato juridico, baseado na aceitagdo de normas legais-racionais que objetivavam

o alcance da eficiéncia e deram origem ao, hoje t&o debatido, controle burocrético.

A partir dos anos trinta, surgem os movimentos humanistas que se opunham as idéias defendidas
pelos autores da escola de administragéo cientifica, sendo digno de nota o excelente trabal ho realizado por Elton
Mayo (1933) e sua equipe da Universidade de Harvard que, no trabalho realizado na fabrica Hawthorne da
Western Eletric, em Chicago, ao estudar as dificuldades relativas a produtividade, onde imperava a organizacéo
taylorista, conseguiu jogar por terra muitas das idéias de racionalidade, oriundas da escola de administragéo
cientifica, provando que os trabalhadores se comportavam regidos por outros valores e motivacoes, além das
vantagens unicamente materiais. Surgia assim, o chamado efeito Mayo que viria dar margem ao surgimento, na

década de 60, a sociologiaindustrial.



Segundo Giglioni e Bedeian, os primeiros autores a desenvolver um plano de referéncia sobre

controle de gestdo foram: Urwich, Davis, Glover, Dent, Rowland, Holden et a. e Goetz.

Urwich (1928/1943) identificou cinco principios de controle: responsabilidade, evidéncia,
uniformidade, comparac&o e utilidade. Resumiu os principais aspectos de controle de gestédo em: 1) A mecénica
da administrac@o- a ciéncia da tarefa, agrupamento e correlacdo de tarefas e 2) A dindmica da administracdo- o

gjustamento do individuo, direcionamento e a motivagdo do grupo.

Davis (1928/1940/1951) construiu seu plano de referéncia sobre controle de gestdo definindo
controle como sendo: a instrugdo e guia da organizac&o, assim como a dire¢cdo e regulacdo de suas atividades.

Ele identificou controle de gest&o como sendo uma func&o orgénica da administracdo.

Glover e Maze (1937) procuraram explicar os instrumentos e métodos de controle como formas de

avaliacdo de performance, através da utilizacdo de padrdes, relacionando controle de gestdo a andlise de custos.

Rowland (1947) associou controle a plangamento, chamando a atencdo para a forte relagdo
existente entre os dois.

Dent ja abordou controle de gestdo do ponto de vista de um analista de orgamento, ou sgja, sob 0
angulo de controle orgamentario. Nessa abordagem, controle de gestéo € baseado em principios de planejamento

das atividades, delegacéo de autoridade acoplada a responsabilidade, definicéo de autoridade e coordenacso.

Holden, Fish e Smith (1941) realizaram um dos primeiros trabalhos empiricos sobre controle de
gestdo, em trinta e uma empresas industriais. Apresentaram como conclusdo do estudo o controle como sendo
uma responsabilidade priméaria da alta direcéo das empresas. Eles consideravam o controle como um processo
que envolvia trés elementos: 1) objetivos - determinar o que é desgjado; 2) procedimentos - plangar como e
qguando uma tarefa é para ser realizada; organizagdo para determinar quem € responsavel e padrfes para
determinar o que congtitui boa performance e 3) avaliagdo, para determinar qudo bem uma tarefa foi realizada.

Para autores, controle de gest&o era visto no sentido quase de administrac&o por objetivos.

Goetz (1949) estudou controle de gestéo do ponto de vista do contador, interpretando controle

como consistindo em assegurar conformidade aos planos.

Os estudos mais modernos, isto €, apds a década de 50, sofreram o impacto de: a) modelos de
decisdo quantitativos, b) estudo do comportamento humano no cendrio organizacional e c) sistemas de

informagdo. Para a Junta de Conceitos e Padrfes sobre Plangamento e Controle de Gestdo da American



Accounting Association, em seu relatorio de 1973, essas foram as trés abordagens que mais influenciaram a

literatura sobre controle de gestéo.

Em conseqiiéncia desses estudos sdo desenvolvidos novos conceitos que redefinem idéias
anteriores e criam novas definicbes de controle de gestdo. As principais inovagdes observadas durante as
décadas de 50 e 60 foram: orcamento-programa, orcamento base-zero, divisionalizagdo, com ampla discussio
sobre precos de transferéncia e organizagdo matricial, andlise de custo-beneficiol10] e contabilidade de gestéo

por projetos.

A partir dessa nova visao, sistema de controle de gestdo pode operar ndo sd para a organizagdo
como um todo, mas também para um segmento, um projeto ou recurso, ou ainda algum aspecto de interesse
organizacional. Os elementos essenciais do processo de controle de gestao passam a ser os planos e relatorios de
performance, aidentificagcdo e diagnose dos problemas e a elaborac&o de diretrizes para a acdo corretiva.

Esses modelos passam a ser operacionaizados através de: (@) uso de modelos formais de
plangjamento - andlise de sensibilidade, andlise de variancia (através de modelos de programacao linear); (b)
modelos referentes a abordagem de economia da informagdo - andlise de custo-beneficio, andlise de custo-
volume-lucro; (c) técnicas motivacionais - congruéncia de objetivos, orgamento participativo, estilo de lideranga,

freqiéncia de feedback etc e (d) larga utilizaggo de computadores -técnicas de simulagdo, programago etc.

A partir desse periodo, principalmente nas décadas de 60 e 70, a literatura sobre controle de
gestdo experimenta uma fase de grande expansdo, observando-se o surgimento de escolas de pensamento que
procuram abordar o assunto de forma sistemética, objetivando a construgéo de um corpo de principios que
possam ser usados em trabalhos de pesquisa ou no design de sistemas de plangamento e controle, com
predominio do uso de modelos quantitativos e, ainda, fortemente influenciados pelas idéias oriundas da escola

de administraggo cientifica do inicio do século.

Tanto na parte relativa a pesquisa como naquela relativa a producdo de artigos e livros-textos
sobre contabilidade de gestdo, pode-se considerar esse periodo como um marco importante no desenvolvimento

da literatura sobre controle de gestéo.

Ainda durante a década de 70 e inicio da década de 80, assistiu-se a uma série de tentativas de
desenvolvimento de planos de referéncia sobre controle de gestdo que tiveram bastante repercussdo no meio

académico e empresarial.



3 Perspectivas de Controle de Gestéo

3.1 A Perspectiva Racional

Esta concepcdo de perspectiva racional do controle, encontra-se centrada no estudo dos sistemas
de controle e, em especial, da contabilidade de gestdo, como instrumentos explicitos e formalizados cuja
implantagdo permite alcancar por s mesma a eficacia e a eficiéncia da organizagdo. Esta perspectiva tem sua
origem na escola classica de Taylor e Fayol, que desenvolveram uma visao raciona e cientifica da empresa e dos

sistemnas administrativos que tiveram uma grande influéncia na concepgdo dominante do controle.

Além de Anthony, que sera discutido a seguir, também séo encontrados diversos outros autores,
cujos aportes tedricos sdo considerados como integrando esta corrente. De forma mais sofisticada, esta
perspectiva tem se mantido e ainda € largamente utilizada em nossos dias, através da introducgo de formulactes
mateméticas, onde as principais aplicagbes sdo encontradas no tratamento dos precos de transferéncia e
especialmente na teoria de agéncia que, a partir de relagdo contratual entre o principal (a administracéo) e o
agente (o gerente ou responsavel pela unidade), sdo realizadas ages que se procura otimizar de modo a que o
comportamento do agente sgja congruente com os objetivos do principal (Demski, 1983; Baiman e Demski,

1980).

Dentro dessa linha racional, também se poderia incluir a denominada Teoria de Contingéncia,
cujos principais artifices sdo: Thompson (1967), Woodward (1965), Burns e Stalker (1962) e Lawrence e Lorch
(1969), que obteve na década de setenta, uma grande aceitagdo. Esta abordagem baseia-se na premissa de que
nenhum sistema de controle tem um cardter universal para todas as organizacfes mas que € dependente das
circunstancias especificas em que se encontrem. Em geral, esta corrente destaca trés variaveis contingentes que
influenciam no desenho de um sistema de contabilidade de gest&o: a tecnologia, a dimensio e o contexto social.
Assim, a eficacia de um sistema de controle dependera de seu gjuste com a organizagdo e, especialmente, com as

trés varidveis.

Assim como a teoria de agéncia, também esta abordagem tem sido muito criticada devido a alguns
resultados contraditorios apresentados por diversos trabalhos. Varios autores tém assinalado as limitagoes de sua
aplicagdo, argumentando, entre outras coisas, que as relagdes entre as varidveis ndo se encontram
suficientemente claras; ndo foi estudada a relagdo entre eficacia e controle (embora se tenha pretendido associar

eficacia com rentabilidade) (Otley, 1980; Hopper e Powell, 1982; Merchant e Simmons, 1986).



Apesar de todas as criticas sobre suas limitagGes, muitos dos paradigmas (maximizagéo de lucros,
énfase nos aspectos formais da estrutura) e muitas das técnicas administrativas ainda hoje em uso (contabilidade

de custos, controle orgamentario) estéo baseadas neste enfoque racional de controle.



3.2 A Perspectiva Psicossocial do Controle

Em oposicdo a perspectiva racional, as contribuicdes psicossociais ao conceito de controle
encontram-se associadas a influéncia das teorias da relagdes humanas, processamento humano da informagéo e
teoria de sistemas abertos. Esta corrente, ligada ao desenvolvimento da psicologia social e da sociologia e ao
impacto da Escola de Relagdes Humanas nos anos cinguienta, esta baseada no estudo da influéncia das pessoas

no exercicio do controle organizacional.

Nesta abordagem se destacam duas grandes vertentes. A primeira refere-se a influéncia da
contabilidade de gest&o nas pessoas, tanto as disfungdes que se originam de utilizagdo de medidas incompletas
ou errdaticas, como os provaveis efeitos favoraveis que podem ter na motivagdo, atitudes e satisfagdo pessoal. A
segunda, a referente ao estudo da influéncia dos diferentes estilos de lideranca no desenho e uso dos sistemas de

controle.

A crenca bésica de ambas as linhas é que atribuir uma maior énfase as pessoas contribui para
tornar compativeis os objetivos individuais com os objetivos organizacionais e, como conseqliéncia, aumenta a
motivacdo e a capacidade de autocontrole das proprias pessoas. A participagcdo no processo de decisdo e
controle contribui para aumentar a motivagdo e é fundamental para se alcangar a congruéncia entre os objetivos
individuais e organizacionais (Argyris, 1952 e 1964; Searfoss, 1976 ). Entretanto, Becker e Green (1962) e
Hofstede (1968), observaram como a participagdo, em algumas situacfes, podem apresentar efeitos negativos,
principalmente, se a atitude do grupo ndo é favoravel a envolver-se no processo de administragdo, ou ao
contrario, o sistema de controle pode aumentar a motivagdo e promover o autocontrole, quando as pessoas
percebem que podem ter uma influéncia nas atividades que s8o realizadas e em seu resultado (Argyris, 1964;

Tannenbaum, 1968; Lawler e Rhode, 1976).

Em resumo, estes model os apresentam as seguintes caracteristicas:

- Os distemas de controle influenciam e sofrem a influéncia das pessoas, de forma que o
comportamento individual ndo somente depende do desenho formal e técnico do sistema mas também das

caracteristicas pessoais e organizacionais;

- A pessoa € limitadamente racional e ndo intenta maximizar totalmente seus objetivos,
satisfazendo-se com um nivel inferior;
- Os objetivos globais da organizac@o ndo sdo sempre compartidos e podem apresentar conflitos

com os objetivosindividuais;
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- O controle do comportamento individual ndo somente se pode alcangar através da utilizagdo de
técnicas quantitativas mas também pode se realizar através de aspectos psicossociais como a motivagdo, a

participacdo e aformulac&o de objetivos; e

- A motivagdo, independentemente da influéncia dos incentivos extrinsecos, esta condicionada por

fatores intrinsecos.

A corrente relativa ao processamento humano da informagdo se fundamenta na aplicagdo dos
avancos da psicologia cognitiva para analisar os fatores que afetam a qualidade do comportamento e das
decisfes individuais a concepgdo do controle. Os principais aspectos a serem considerados nesta abordagem
dizem respeito a capacidade das pessoas para processarem a informagéo, seu estilo de decisdo, o ambiente onde
se desenvolve a agdo e as proprias caracteristicas da informacdo a ser processada (Libby e Lewis, 1982;

Prakash e Rappaport, 1977; Driver e Mock, 1975.

As principais criticas sobre este enfoque sdo que se trabalha com uma visdo fragmentada do
processo de deciséo ao centrar-se exclusivamente no individuo e no papel representado pela informagdo sobre
ele. Esta linha de pesquisa considera limitadamente os aspectos sociais e as influéncias individuais em suas
respostas, os efeitos do aprendizado, ou a distribuicio do poder organizacional e sua influéncia nas estratégias
alternativas para fazer frente a incerteza (Hopwood, 1978). Por outro lado, a énfase excessiva nos aspectos
cognitivos, sem incluir os de cardter emocional fazem com que esta linha de pesquisa perca parte de sua

relevancia (Swieringae Weick, 1982).

Finalmente, o enfoque dos denominados “sistemas abertos’ se fundamenta na consideracéo
estreita a relagdo existente entre a organizagdo e o contexto social, assim como 0s aspectos relacionados ao

comportamento humano (Katz e Kahn, 1978).

Com a introducdo da concepcdo dos sistemas abertos, as organizagbes comegcaram a Sser
consideradas a partir da perspectiva de um conjunto de agdes de individuos e grupos que buscam alcangar seus
préprios objetivos. A dindmica organizacional ja ndo é resultado da organizacdo formal existente mas da
combinacdo complexa de fatores formais e ndo formais, tanto internos como externos a prépria organizagdo. As
organizacOes enquanto consideradas como sistemas, comegam a ser estudadas com as caracteristicas proprias de
um sistema (interdependéncia interna dos diferentes subsistemas, capacidade para desenvolver feedback, busca

permanente de equilibrio, aceitacdo de eqifinalidade sobre os meios que se elegem e capacidade de adaptagso.

Dentro desta linha e no &mbito dos sistemas de controle de gestdo, pode-se considerar os trabalhos

de Argyris (1964), Hofstede (1968), Lowe e Tinker (1977) e Ansari (1977,1979). Entretanto, Amey (1977)
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destaca algumas limitacfes desta abordagem sobre o conhecimento do funcionamento dos sistemas de controle:
em primeiro lugar, aplicaram conceitos provenientes da biologia sem uma terminologia precisa dos conceitos
utilizados e, ainda, sem fazer as adaptactes necessdrias aos conceitos na area de ciéncias sociais. Em segundo
lugar, consideraram as variaveis externas a organizagdo como exogenas e, em terceiro lugar, embora a
complexidade da organizacdo sgja elevada, os marcos tedricos considerados sdo limitados a enfoques

cibernéticos.

3.3 A Perspectiva Cultural do Controle

Muito embora o termo cultura j& venha sendo utilizado ha muito tempo, em diversos estudos
antropoldgicos e sociolégicos(Margaret Mead (1928), Radcliffe-Brown (1952), Blau(1955), Dalton (1959),
Lévi-Strauss (1967), Ouchi (1979/80), Flamholtz et all (1985), Hofstede (1983/87) etc, € somente a partir do
final da década de 70 que comeca a ganhar corpo, como assunto de pesquisas, na area de contabilidade de

gestéo.

Cultura, em seu sentido mais amplo, pode ser entendida como um mecanismo de depuracgéo (filtro)
gue reflete o meio ambiente e que quando combinado com personalidade estabelece premissas de ac&o e
decisBes para os individuos dentro de um determinado grupo cultural. Desta forma, € vista como uma das forgas
guiando a tomada de decisdo, em um escopo muito mais abrangente do que o conceito de cultura organizaciona
que é referente e peculiar a uma determinada organizagdo. Esta nogéo de cultura nacional ou social representa o
conjunto de valores, crengas ou normas que as pessoas carregam consigo, pode ser bastante diferente dos valores
e normas que os individuos desenvolvem em seu ambiente de trabalho (cultura organizacional), Birnberg and
Snodgrass(1988ﬁ

Schein (1985) definiu cultura organizacional como um conjunto de crengas basicas inventadas,
descobertas ou desenvolvidas por um grupo a medida que aprende a defrontar-se com sua necessidade de
adaptacdo ao contexto social e de alcancar a integracdo interna. A partir do conceito de cultura desenvolvido
pela teoria das organizagBes, uma parte mais recente da investigagdo na area de controle de gestdo tem
concentrado a aten¢do nos mecanismos culturais que se utilizam para compensar as limitaces dos sistemas de
controle e no papel que jogam tanto o sistema de controle como o departamento de controle em uma organizagdo

na criacdo de valores e mudanca cultural .

Um exemplo interessante da diferenca entre cultura social e cultura organizacional pode ser visto em
Burawoy (1978), quando discute a habilidade de brancos e negros para trabalharem juntos em seus
empregos, de acordo com a cultura organizacional vigente, e da sua falta de habilidade para manterem o
mesmo relacionamento fora de seu ambiente de trabalho (cultura social). In, Birnberg e Snodgrass (1988)
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Na maior parte destas contribui¢des parece existir um consenso em gue a contabilidade de gest&o
estd integrada dentro de um sistema organizacional mais amplo que o dos aspectos formais e psicossociais, e que
aquele compreende os valores da organizacdo. Por conseguinte, o desenho e utilizagdo de um sistema de

controle deve incorporar uma maior compreensdo dos val ores organizacionais.

Entre as diferentes abordagens desenvolvidas, ha as que consideram a cultura organizacional como
uma variavel interna e outras gque a estudam como uma metafora que emerge da prépria organizagdo (Smircich,

1983).

Para agueles que defendem a corrente de cultura como variavel interna, esta € incorporada ao
préprio conceito de controle. A cultura, desta forma, permite a integracdo da organizagdo e aumenta a
probabilidade de que o comportamento individual e organizacional se dirija ao alcance dos objetivos. Sua
hip6tese é que um controle baseado em elementos formais e burocréticos € menos sensivel aos fatores socio-
culturais que o controle baseado no compromisso pessoal e a identificagdo com os valores e objetivos da

organizacdo. Entretanto, isto somente é verdadeiro se os sistemas formais s8o consistentes com os val ores.

Assim, para esta corrente € necessario que o desenho e a implantagdo de uma contabilidade de
gestéo seja realizados em fungdo ndo somente dos aspectos técnicos mas do contexto e, dentro deste, da cultura
organizacional em que se encontra a organizagdo e as pessoas que a integram (Young, 1979; Collins, 1982;

Flamholtz, 1983 e Flamholtz et al., 1985).

Na prética, em contextos sociais com alta complexidade tecnoldgica e com mudangas bruscas é
necessaria a combinacdo entre um controle burocrético, um controle por resultados e um controle cultural em
gue haja uma internalizagdo e um compromisso moral com as normas e a atuacdo responde mais a uma

obrigacdo social que a um controle imposto externamente (Jaeger e Baliga, 1985; Lebas e Weigenstein, 1985).

A corrente do controle como simbolo e metafora cultural € muito influenciada pela antropologia e
pela sociologia interpretativa (etnometodologia, interacionismo simbdlico); entende que a contabilidade de
gestéo ndo é simplesmente um artefato técnico cuja introducdo facilita o alcance da eficacia organizacional, mas
que também cria determinados significados subjetivos e percepgles que surgem da continua interacdo social
entre os individuos. Nesta concepgéo, 0s sistemas de controle tém um carater ssimbdlico e podem desempenhar
um papel muito importante na criacdo de valores de carater racional, tecnocratico e economicista dentro da
prépria organizagdo (Dent, 1991). Esta corrente outorga uma importancia especial aos processos, através dos
guais se descobrem, se valorizam e se compartem os diferentes objetivos e preferéncias por parte dos membros

da organizacdo.
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Os sistemas de controle sdo vistos tanto como um meio como um resultado da interagéo politica
dentro da organizac8o de diferentes grupos de interesse (Dermer e Lucas, 1986). A partir de sua concepgdo do
que € a organizacao de suas capacidades de controle, os diferentes grupos constréem sua racionalidade e tratam

deinfluir para que esta seja aceita pelo resto dos grupos (Weick, 1969; March e Simon, 1958).

Apesar de suas contribuictes, diversos autores criticam o reducionismo com que esta corrente
considera a organizagdo ao simplificar sua complexidade e centrar-se no processo em que se compartem
diferentes percepctes. Embora sgja um enfoque que pode ser muito Util para compreender as dificuldades na

introducdo de novos sistemas de controle, ndo se detém muito nos aspectos relacionados ao contexto social.

4 O Desenvolvimento de Model os I ntegrativos

Durante as trés Ultimas décadas foram desenvolvidos varios modelos integrativos de controle de

gestéo, que dada aimportancia de seus aportes, julgou-se interessante apresentar neste capitulo.

A seguir, sd0 apresentados os constructos tedricos de Anthony (1965), Lorange e Morton (1974),
Hofstede (1981) e Flamholtz (1979b).
4.1 O Plano de Referéncia de Anthony

O plano de referéncia de Anthony &, até hoje, uma das estruturas tedricas mais utilizadas na area
de controle de gestdo.Para esse autor, controle de gestéo € o processo pelo qual os administradores asseguram
gue os recursos sejam obtidos e usados eficaz e eficientemente. Nessa abordagem, controle de gestdo diz
respeito a combinagdo de atividades de plangjamento e controle e é concernente a satisfagdo das motivagdes

individuais.

Dentro desta perspectiva racional, Anthony propde um modelo pragmético do processo de
controle. Em seus trabalhos se observa um esfor¢o importante direcionado para o desenho da estrutura de
controle por centros de responsabilidade e em suas extensdes. Para este autor, o controle requer a definicdo de
indicadores (ou unidades de medida)ligados as variaveis-chave e as responsabilidades de cada unidade. Em
funcdo deste aspecto e através da definicdo de objetivos, do desenho de um sistema de informacdo contébil e
mediante o processo de plangjamento e elaboragdo de orcamentos e a posterior andlise dos desvios, se assegura

que cada responsavel se oriente para o alcance dos objetivos globais da organizacao.
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Nesse plano de referéncia, Anthony procura visualizar um sistema total que englobe todas as
operagdes da companhia. O volume de recursos envolvidos em cada decisdo € visto como uma variavel
importante do sistema, causando impacto sobre os resultados da organizac&o, implicando em maior ou menor
envolvimento das pessoas no processo. O sistema de controle de gestdo € desenvolvido a partir de: a) estudo da
estrutura organizacional, focalizando centros de responsabilidade e b) processo de controle, organizado de
acordo com as diversas fases do processo, dispostas em ordem cronoldgica- plangamento e programagéo,

orcamento e avaliagdo de desempenho.

O framework de Anthony, muito embora sgja concernente a individuos, ndo leva em conta o
sistema de valores dessas pessoas quando assume que 0s elementos aceitam passivamente a necessidade de
controle, como se fossem compelidos por uma motivagdo racional, de modo a manter a empresa sempre
organizada, a partir da observacdo dos procedimentos e padrdes originados de préticas bem-sucedidas

monetariamente.

Pressupondo estes diferentes niveis de decisdo, os componentes do processo de controle de gestao
encontram-se separados, mostrando que os objetivos e politicas decididos a nivel estratégico sdo tomados como
entradas para o processo de controle de gestdo facilitar 0 alcance desses objetivos - 0s gerentes de linha sdo o

ponto focal neste processo. O objetivo do sistema é o goal congruence.

As principais implicagdes para 0 design de sistemas de controle de gestéo,
segundo esse autor, seriam: 1) a funcdo central do sistema de controle é a motivagdo; 2) o
sistema deve se desenhado de tal forma que possa servir de guia para o administrador tomar
decisdes e agir de modo consistente com 0s objetivos da organizacdo; 3) plangjamento
estratégico, controle gerencial e controle operacional tendem a corresponder a uma hierarquia
em qualquer das diversas dimensdes; 4) controle de gestdo € visto como uma fungéo de linha;
5) o dinheiro € o denominador comum como medida de avaliacdo; 6) o sistema pode ser
desenhado tanto para empresas privadas como para empresas publicas, ndo sendo indicado
para pequenas empresas.

4.2 O Plano dereferéncia de Lorange e Morton

Nesta abordagem, o propdésito fundamental do sistema de controle de gestéo é
gjudar a administracdo na consecucdo dos objetivos da organizacdo através de uma estrutura
formal que possibilite: 1) a identificacdo das variaveis de controle pertinentes; 2) o
desenvolvimento de bons planos de curto prazo; 3) o registro do grau de desempenho atual
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dos planos de curto prazo ao longo do conjunto de variaveis de controle ; e 4) o diagndstico
dos desvios. O processo de controle de gestéo é dividido dentro do processo de identificagdo
da varidvel de controle, 0 processo esquemético de diregdo de curto prazo e o0 processo de
acompanhamento de desempenho de curto prazo.

Enquanto em Anthony se percebe uma preocupacéo basica com a classificagdo de
decisdes, nesta abordagem de Lorange e Morton se identifica umaidéia de funcionamento do
sistema de controle de gestdo. A preocupacdo é com: (a) a necessidade dos sistemas de
controle serem modificados para refletirem a evolugdo dos padrfes organizacionais (tais
como organizagoes divisionalizadas) a padrdes mais complexos (tais como para estruturas
multidimensionais); (b) o0 uso de variavels ndo monetérias como uma parte regular do sistema
de controle formal e (c) aligagdo entre planejamento, controle e operacoes.

Neste plano de referéncia, a escolha das varidveis de controle é feita com base no
impacto causado por variaveis independentes - estrutura organizacional, pessoal, tecnologia e
forcas ambientais externas-, conferindo a organizagdo a possibilidade de adaptacdo a
mudangas ocorridas no contexto social externo. A énfase recai sobre o ambiente e as
demandas ambientais sobre a dinamica organizacional, salientando que sdo as caracteristicas
ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais.

N&o existe uma melhor forma de controlar. Tudo vai depender das caracteristicas
ambientais relevantes para a organizacdo - “se, entdo”’. Para esses autores, as principais
implicagdes para o projeto de sistemas de controle sdo: 1) Devido as mudangas ocorridas no
contexto socia externo ndo se pode separar 0 sistema de controle de gestéo do sistema formal
de plangjamento; 2) A instabilidade do contexto social faz com que as medidas baseadas em
unidades monetarias se tornem insuficientes como varidveis de controle; 3) O aumento na
diversificagdo das atividades de grandes empresas cria as mais complexas formas de
organizagdo que passam a operar em um contexto social turbulento e em diferentes tipos de
negécios, requerendo sistemas de controle de gestdo bastante flexiveis.

4.3 A Abordagem de Hofstede

No desenvolvimento de seu plano de referéncia, Hofstede rgeita o modelo
cibernético de controle como um modelo de controle de gestdo. Como aternativa, sugere o
processo homeostético que, embora seja composto de elementos cibernéticos, ndo consideraa
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divisdo do trabalho entre unidades controladas e controladoras. Controle é visto como um
sistemaem s mesmo.

Para este autor, a implantagdo de um sistema de controle de gestdo homeostatico
val requerer mudancgas significativas na filosofia de controle da empresa, por se basear em
uma visdo mais ampla de um processo socio-psicolégico bastante diferente dos sistemas
tradicionais. O controle rigido da lugar a um sistema de controle baseado em grupos semi-
autbnomos, onde sdo realgcados. 1) os objetivos das pessoas e ndo da organizagdo -
considerando-se, sempre, a possibilidade de coalizéo; 2) as medidas das realizagdes devem
considerar outros argumentos - a esséncia do processo passa a ser a negociagdo - €, 3) 0
feedback sobre ainformagdo ndo é usado - procura-se corrigir 0 processo ja que os resultados
ndo sdo passiveis de modificacdo - (sunk costs). A esséncia dessa abordagem esta centrada
em variaveis politicas, como negociagdo, valores e aspectos julgamentais.

Em um outro trabalho, Hofstede, a partir do modelo basico de Thompson e Tuden
(1959) e ampliado por Hedberg e Jonsson (1978) e Earl e Hopwood (1980), desenvolve um
plano de referéncia para organizagdes sem fins lucrativos (nonprofit). Nesta obra, esse autor
analisa os sistemas de controle de gestéo através da abertura da organizacéo a nivel de suas
atividades, obedecendo & seguinte classificagdo: 1) Ambiglidade dos objetivos, 2)
Possibilidade de mensuragéo dos resultados; 3) Conhecimento sobre o efeito das intervencoes
e, 4) Repetitividade da atividade.

A ambiguidade dos objetivos relacionados as atividades é o critério mais crucial
para o projeto do sistema de controle de gestdo de uma organizagdo, devido & 1) existéncia
de conflitos de interesses e/ou valores entre aqueles que tém alguma coisa a ver com a
atividade - as pessoas tém percepcoes diferentes; 2) falta de conhecimento acerca da relacéo
entre meios e fins, na qual a atividade representa 0 meio. (Exemplo: um objetivo de ato nivel
poderia ser reduzir o desemprego. A diferenca de crencas se a atividade proposta ira de fato
reduzi-lo pode torné-lo inalcancavel ou até aumenté-1o); 3) mudancas répidas no ambiente -
turbuléncia ambiental - que forca a existéncia de novos objetivos ou torna os objetivos
anteriores obsoletos, sem sugest&o de novos objetivos. (Exemplo: O surgimento de uma nova
legislacdo pode requerer novos objetivos mas, a0 mesmo tempo, muitas for¢as dentro da
organizacdo podem se opor as mudangas requeridas). Percebe-se, assim, que os objetivos ndo
ambiguos sO existem para atividades para as quais inexistam conflitos de interesses e/ou
valores entre os elementos da organizago.
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Com relacdo a possibilidade de mensuragdo dos resultados é percebido que o
controle de gestdo pressupde que os resultados de uma atividade possam ser identificados e
comparados a alvos que foram fixados e que a informac&o possa ser usada para redirecionar
os esforcos despendidos na atividade, quando necessarios. O problema € que muitas
atividades apresentam resultados que s6 podem ser definidos em termos qualitativos e em
termos vagos. Nestes casos, somente 0s inputs (recursos alocados a atividade) podem ser
medidos, mas ndo os resultados.

O conhecimento acerca dos efeitos das intervencbes administrativas leva em
conta que a tecnologia da atividade deve ser entendida pelos administradores ja que um
sistema de controle de gestdo eficaz pressupde que os esforgos alocados a uma atividade
possam ser redirecionados se o resultado ndo alcancar os avos fixados. H4 uma irredutivel
incerteza em muitas politicas de decisdo que ndo podem ser quantificadas dentro de uma
perspectiva de risco. Finalmente, a repetitividade da atividade diz respeito a forma como as
atividades provém um efeito aprendizado que facilita o controle (Exemplo de atividades
repetitivas seria 0 orgcamento para operagoes correntes, e de atividades ndo repetitivas seriam
programas Unicos, investimentos, campanhas etc).

Assim, Hofstede constrdi sua tipologia de controle de gestdo baseada em
atividades, comportando os seguintes tipos de controle: 1) Se os objetivos sdo ambiguos, o
anico tipo de controle € politico (A ambigtidade € um fator crucia nos sistemas de controle.);
2) Se conseguimos resolver a ambiguidade mas os resultados ndo podem ser mensurados e
nem podemos usar medidas substitutas, o Unico tipo de controle possivel € julgamental; 3) Se
os resultados sGo mensurédvel's, as atividades ndo sdo repetitivas e os efeitos das intervencdes
ndo sdo conhecidos, o controle € intuitivo; 3.1) Se as atividades forem repetitivas o tipo de
controle € por tentativa e erro; 4) Se os efeitos das intervengdes sdo conhecidos mas a
atividade ndo é repetitiva, o controle é técnico e, 5) Se os efeitos das intervencbes sdo
conhecidos e as atividades so repetitivas, temos o controle rotineiro.

As conclusdes préticas desta abordagem conduzem a analise dos sistemas de
controle de gestdo aos seguintes pontos: @) antes de usar um modelo (ou paradigma), para
poder descrever ou anadlisar uma sSituagdo de controle, deve-se primeiro, estudar
cuidadosamente a natureza daguela situacéo para a qual o0 modelo pode ser apropriado; b)
Diferentes modelos podem ser aplicados a diferentes atividades dentro da mesma
organizacao.
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4.4 A Abordagem de Eric Flamholtz (1979a)

Para este autor, a deficiéncia dos sistemas de controle de gestdo pode ser causada
pelo entendimento inadequado da natureza do controle organizacional ou pela falta de
conhecimento acerca do que sgja um sistema de control e eficaz.

Nesta abordagem, o controle de gestdo é visto como sendo o0 processo de
influenciar o comportamento dos membros de uma organizagao formal.

O sistema de controle é definido como uma série de mecanismos projetados para
aumentar a probabilidade de que as pessoas irdo se comportar de modo a alcangarem os
objetivos da organizagdo. Como se observa, ndo se trata de controlar o comportamento das
pessoas de maneira predeterminada, mas influencia-las a agirem de forma consistente com o0s
objetivos da organizagdo. Idealmente, o objetivo do sistema de controle é promover uma
identidade entre os objetivos dos membros da organizacdo (individuos, assim como grupos) e
os objetivos da organizacdo como um todo. Infelizmente, a congruéncia total dificilmente
alcancada. Assim, o objetivo do sistema € aumentar o grau de goal congruence.

Dentro desta abordagem, a eficacia de um sistema de controle pode ser avaliada a
luz de seu intento em criar condigdes favoraveis ao goal congruence. Se o sistema projetado,
alternadamente conduz ao goal congruence e a conflito de objetivos, ele é ineficaz ou menos
eficaz do que poderia ser. A eficicia de um sistema de controle pode ser avaliada através dos
critérios utilizados no projeto que conduzam ao alcance da congruéncia entre os objetivos.

Necessariamente, esses critérios teriam que satisfazer a: validade, confiabilidade e
relevancia comportamental.

Vaidade comportamental se refere ao modo pelo qual um sistema de controle
conduz ao comportamento a que ele se propde conduzir.

Confiabilidade comportamental diz respeito a forma pela qual um sistema de
controle, repetidamente, produz 0 mesmo comportamento, indiferentemente de ser o
comportamento intenciona ou n&o.
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Relevancia comportamental: Para ser eficaz, um sistema de controle deve
identificar todos os comportamentos ou objetivos relevantes que séo requeridos pela
organizacdo. Se o sistema ndo identifica todos os objetivos relevantes e procura control&-los,
entdo as pessoas podem simplesmente ndo candlizar seus esforgos favoraveis a
comportamentos desejavei s porque estes ndo sao controlados.

A fdta de consideragcdo adequada a estes aspectos no projeto dos sistemas de
controle podem acarretar consequéncias comportamentais disfuncionais.
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5 A LITERATURA DE CONTROLE DE GESTAO NOS ANOS OITENTA E
NOVENTA: A IMPORTANCIA DO CONTEXTO SOCIAL E ORGANIZACIONAL
E A EMERGENCIA DO CONTROLE ESTRATEGICO

5.1 Controlede Gestdo e Contexto Social e Organizacional

Na década de oitenta e noventa, percebe-se um interesse crescente por parte dos
estudiosos, em entender a estreita relacdo existente entre o contexto social e organizacional e
o funcionamento da organizacdo e, em especial, 0 processo de controle. Até metade dos anos
setenta, a consideragdo sobre o contexto social se dava de forma muito racional, estudando
somente 0s aspectos de caréter externo que obrigavam a adaptacdo dos sistemas de controle
para assegurar a sobrevivéncia da empresa.

Assim, a crescente internacionalizacdo da gestdo empresariad e o auge do
neoliberalismo - que promoveu um forte desenvolvimento das concepcdes tecnocréticas e
racionais da contabilidade de gestdo -, estimularam uma crescente atencdo pela influéncia e
uma estreita relacdo desta com o contexto sociocultural, econémico e politico.

Esta corrente, por sua parte, passou a questionar 0s aportes anteriores, em
particular, criticando a insuficiente explicagdo do processo pelo qual se distribuem os valores
e crengas ha organizagdo, implicito no enfoque tradicional que n&o incorpora o conflito social
e intraorganizacional em suas diversas abordagens.

A maor parte do esforco de pesguisa anterior supunha que a funcdo da
contabilidade de gestéo eraregular e estabilizar as organizagdes, assumindo que ela atua com
neutralidade e objetividade (Tinker, et a. , 1982). Desta forma, a préatica de contabilidade de
gestdo podia ser vista como a comunicagdo de uma série de vaores e de ideais de
comportamento esperado e como a legitimagado de relaces de poder que estdo influenciadas
muito diretamente pelo modelo ideol dgico, social e politico de uma determinada sociedade.

As principais criticas feitas pela corrente radical sobre a literatura tradicional de
controle de gestéo estéo centradas nos seguintes aspectos (Neinmark e Tinker, 1986; Hopper
et a., 1987):
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- A consideracdo discutivel de que os objetivos organizacionais representam a
congruéncia entre os diferentes interesses dos grupos e pessoas que fazem parte da
organi zagao;

- A auséncia de uma perspectiva socio-historica e dindmica sobre a origem e a
evolugdo dos sistemas de controle; representam a congruéncia entre os diferentes interesses
dos grupos e pessoas que fazem parte de uma organizacao;

- A considerag&o ndo conflitiva do resultado da organizagéo e de sua distribuicéo
entre os diferentes grupos sociais;

- A considerac8o técnica, objetiva e neutra da contabilidade de gestdo como
instrumento que permite o processo de decisdo racional;

- A separacdo entre o contexto social e organizacional e os sistemas de controle,
sem considerar a influéncia do sistema socia na estrutura de poder e sobre os objetivos da
organizacdo, no sistema de controle, na linguagem dainformagéo contabil etc;

- A consideracdo de que as deficiéncias nos sistemas de controle estdo centradas
em disfungdes formais, ignorando os conflitos sociais que existem na organizagao; e

- A epistemol ogia positivista aplicada em sua metodol ogia de pesquisa.

Para superar estas limitaghes, estes autores advogam a consideracéo da
contabilidade de gestdo dentro do contexto ideoldgico, social e politico mais amplo que a
cerca e na qual deve incluir-se a existéncia do conflito social. Por esta raz&o, esta corrente
comecgou a investigar os sistemas de controle a partir dos enfoques de autores que provenham
da sociologia e da filosofia (como Habermas, Giddens, Foucault, Braverman, Baudrillard),
com o objetivo de entender o funcionamento do controle organizaciona a partir de uma
perspectiva macrossocial.



22

5.2 A Corrente“Cross Cultural”

Esta corrente de pensamento considera o contexto social como uma variavel
externa da organizacdo e se preocupa em estudar a influéncia da cultura de cada pais sobre 0
funcionamento de suas institui¢des. Na maioria destes estudos, entre os que Beres e Portwood
(1981) resumiram na literatura existente, a cultura é considerada como uma variavel mais de
contexto socia junto com a histéria econdbmica, a politica e atecnologia. Como conseqiiéncia
disto, o sistema de controle estara influenciado pelas caracteristicas de contexto socia e
cultural da organizagdo e de seus membros.

Um dos estudos mais conhecidos € o de Hofstede (1983) que realizou uma
pesquisa em diferentes filiais de uma grande empresa multinacional em diversos paises. Este
autor pode comprovar as diferencas de valores que tinham as filiais e suainfluéncia naforma
em como eram administradas e controladas. Com base na distingdo entre quatro dimensoes
dos valores (disténcia hierérquica entre superior e subordinados, grau de individualismo,
aversdo ou orientacdo a incerteza e masculinidade), observou como haviam profundas
divergéncias na administracdo destas filiais, dependendo dos paises em que estivessem
localizadas (paises anglo-sax6nicos, latinos, germanicos ).

JA Horowitz (1979) comparou a forma como se redlizava o0 controle em
organizacOes britanicas, francesas e alemas e pode comprovar que existiam sensiveis
diferencas que respondiam em grande parte pelas caracteristicas do contexto social de cada
um dos paises.

Finalmente, Birnberg e Snodgrass (1988) realizaram um estudo exploratério em
vinte e duas empresas (metade japonesas e metade americanas) para comparar as percepcoes
dos trabalhadores sobre os sistemas de controle de gestédo, em fungdo de contextos sociais
(nacionais) diferentes, tendo comprovado que os fatores culturais afetam os sistemas de
controle.

Apesar de seu interesse, poucas pesquisas tém sido conduzidas no ambito dos
sistemas de controle de gestéo dentro desta perspectiva, talvez decorrentes das dificuldades da
utilizacdo do método de pesquisa cross-cultural.
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5.3 Controle de Getdo em um Contexto Competitivo: A Perspectiva Estratégica do

Controle

Parece haver uma ampla concordancia de que os livros “Relevance Lost- The
Rise and Fall of Management Accounting”, de Johnson e Kaplan (1987) e “Relevance
Regained - From top-down control to botton-up empowerment”, de Johnson (1992), podem
ser considerados como 0 material mais polémico, surgido nos Ultimos tempos, na area de
contabilidade de gestéo e sistemas de controle.

Passando em revista os principais tépicos da atualidade - competitividade,
globalizagdo, satisfacdo dos clientes, empowerment, ABC, TQM etc, - estes dois autores
discutem a perda de relevancia da informagdo oriunda dos sistemas de controle, por se
encontrarem baseados em conceitos ultrapassados, principalmente de origem exclusivamente
financeira e devido a excessiva influéncia dos académicos das escolas de negocios.

No primeiro trabalho, os autores questionam a validade dos sistemas de
contabilidade de gest&o, por ndo considerarem de forma adequada as mudangas ocorridas no
contexto social atual, marcado por forte expansdo da capacidade de processamento de
informacdo, répidas mudancgas tecnolOgicas e crescente competitividade e globalizagdo da
economia mundial. Concluem, especulando que: “o dominio dos procedimentos da
contabilidade financeira, tanto na educacdo como na prética, tém inibido o gjustamento
dindmico dos sistemas de contabilidade de gestdo para as realidades do contexto social
contemporaneo”.

No segundo livro, Johnson afirma que: “Medidas de performance baseadas na
contabilidade levam os empregados a manipularem processos e lisonjear clientes de modo a
alcancarem os avos de custos e receitas. Inevitavelmente, esta pratica diminui a
competitividade e prejudica a lucratividade alongo prazo.” O tema central do ‘livro € que, da
forma como se encontram estruturados, os sistemas de contabilidade de gestdo ndo atendem
aos imperativos decorrentes da competicdo da economia global de nossos dias. Para
alcancarem este objetivo teriam que desenvolver mecanismos flexiveis de gestdo que
conduzissem a satisfacéo de clientes, fornecedores e empregados.

Na Bibliografia, a0 final deste trabaho, além desses dois autores, sdo
apresentados uma série de outros trabalhos publicados durante a década atual e que, devido o
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nivel de profundidade em que o assunto controle de gestdo é enfocado, representam o
pensamento corrente na &rea de controle de gestéo.

Nestes trabalhos, um grupo de renomados professores e pesquisadores exploram
controle de gestdo a luz dos Ultimos desenvolvimentos na érea, quer do ponto de vista da
prética, quer do ponto de vista de aprofundadas discussdes tedricas. Modelos, técnicas,
pesquisas e andlises criticas sao discutidas, possibilitando a cobertura e expansdo de tépicos
importantes na atualidade. As principais idéias extraidas destes trabal hos sdo:

- 0s sistemas de controle ndo podem ser desenhados sem levar em conta os
aspectos motivacionais e o sistema de avaliacéo de desempenho;

- a pesquisa nesta area torna-se menos normativa e mais descritiva, buscando
interpretar o comportamento humano e o papel dos sistemas de controle;

- percebe-se um significante ressurgimento de pesquisas examinando o0s
problemas encontrados nos dias atuais (novos métodos, novos sistemas, 0 impacto da nova
tecnologia de informacé&o etc);

- a dificuldade de adaptacdo as mudancas ambientais tem se tornado um outro
importante tema de pesquisas,

- 0 questionamento sobre a validade da racionalidade convencional trazendo a
tona os aspectos relacionados a cultura organizaciona e acriatividade;

- tem havido um aumento na variedade dos métodos de pesquisa que estdo sendo
usados (modelos mateméticos, analise comportamental, perspectivas criticas, énfase
antropol 6gica etc), com grande direcionamento para trabalho de campo e pesquisa descritiva;

- pesquisa corrente sendo prioritariamente vocacionada para o entendimento da
prética (com destague para pesquisa historica), em oposi¢do a pesguisa passada que era mais
concernente com prescri¢cao de comportamento administrativo e desenvolvimento de modelos
normativos,

- é percebido um forte interesse no papel social da contabilidade, procurando
entender o contexto politico e socia da contabilidade de gestéo.
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6 RESUMO

Ao longo deste trabalho foram revistas as principais contribuicdes relativas ao
conceito de controle de gestdo, através da apresentacdo dos diversos aportes podendo-se
constatar como a nogdo de controle é suscetivel a diversas interpretagdes. O que se pode
concluir da andlise de todos estes constructos tedricos € que , apesar de todas as
consideragOes importantes de diversos autores, ndo se percebe na atualidade a existéncia de
um paradigma predominante ou de um plano de referéncia que englobe todos os aspectos
relevantes discutidos ao longo destareviséo de literatura.

De forma bastante positiva, se pode perceber uma tendéncia de abandono
progressivo de abordagens mecanicistas sobre controle de gestdo que predominaram durante
tantas décadas, passando-se a incorporar idéias importantes de outras areas, como as oriundas
da sociologia, da filosofia, da antropologia e da psicologia, onde o contexto socia e
organizacional passam a ser considerados como varidveis-chave no desenho e utilizagdo dos
sistemas de controle.

A principal mensagem deste texto é que ndo existe formula mégica para
solucionar os problemas da “nova organizagao”, como aquelas defendidas por alguns gurus
contemporaneos. A competitividade e a complexidade do mundo atual ndo concebem mais as
abordagens Tayloristas ou 0 uso exclusivo de medidas quantitativas no desenho dos sistemas
de controle de gestéo.

Seja privada ou publica, de fins lucrativos ou ndo, pequena ou grande, uma
organizacdo reflete sempre um conjunto de emogdes, crencgas, comportamentos etc, dos
diversos atores que dela fazem parte ou que com ela se relacionam, aqui considerados.
acionistas, gerentes, empregados, clientes, fornecedores, banqueiros, agentes governamentais
efc.

O sucesso ou fracasso de qualquer tipo de empreendimento é sempre fruto das
acOes e reagOes dessas pessoas que se articulam em torno de suas missdes ou objetivos. A
“néo congrlﬁncia” pode ser um objetivo de uma ou mais pessoas internas ou externas a
organizacdo,” em oposicdo as idéias, ainda hoje predominantes, de que os sistemas de
controle devemn conduzir ao goal congruence (Anthony et. al., 1993).

4 Gomes (1983), estudando o setor estatal brasileiro, verificou que, ao utilizar os recursos financeiros de

algumas empresas estatais para resolver problemas de caixa de outros érgéos deficitarios, os governantes
agiam de forma ndo congruente com os objetivos especificos das empresas estatais.
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Por oportuno, deve-se chamar a atencdo para um aspecto interessante, observado
na leitura da quase totalidade dos trabalhos que é o relativo a ndo inclusdo das peguenas e
meédias empresas, assim como das organizagfes ndo vocacionadas para o lucro, no rol das
organi zagoes estudadas pelso diversos autores referenciados neste trabal ho.

No primeiro caso, o relativo as pequenas e médias empresas, € inadmissivel o
desconhecimento sobre a importancia destes tipos de organizacGes em qualquer pais, assim
como, sobre a tendéncia hoje observada, no contexto das grandes corporagOes, de
implementagdo de politicas de reorganizacdo, onde a descentralizagdo, largamente
recomendada pelos gurus da administragdo, implica em se trabalhar cada vez mais com
peguenas unidades de negdcios autbnomas (nos moldes das peguenas e médias empresas).

No segundo caso, O relativo as organizacBes ndo vocacionadas para o lucro
(agéncias governamentais, hospitais e universidades publicas etc), em que pese, também, as
recomendacdes dos papas da administragdo no sentido de ado¢do de amplos programas de
privatizagdo por parte dos governos, muito pouco tem sido estudado sobre a eficécia desses
projetos a longo prazo, assim como, sobre os efeitos de utilizagdo de indicadores financeiros,
usados largamente em seus sistemas de controle.

Tanto em um, como no outro caso, tem-se organizagoes bastante complexas, em
gue as consideragdes sob o ponto de vista de sistemas de controle de gestdo envolvem
variaveis de forte contelido social, emocional, intuitivo, carismatico, informal, cultura etc,
normalmente, ausentes nos programas das melhores escolas de negdcios do mundo
contemporaneo e ndo privilegiados nos estudos sobre sistemas de controle. Estes assuntos
estdo amerecer uma maior atencdo por parte dos estudiosos na &rea de controle gerencial.

Em se tratando de controle de gestéo, o conhecimento dessas questdes, que para
alguns podem parecer Obvias, é de vital importancia no desenho dos sistemas de controle que
sgjam direcionados para 0 alcance da satisfacdo maxima de todos os envolvidos e ndo
somente dos detentores de cargos de mando na organizago.
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