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RESUMO

O objetivo deste artigo € discutir controle de gestdo a luz de uma abordagem
contextual e organizacional, de modo a chamar a atengdo de académicos e profissionais,
atuando na éarea de contabilidade de gestdo, para a importancia de consideragdo
adequada aos aspectos socio-econdmicos, politicos, culturais e estruturais no desenho
de sistemas de controle organizacional. A ligacdo do planejamento estratégico com
controle de gestao é considerada fundamental para o desenvolvimento dos sistemas de
controle voltados para os desafios do mundo contemporaneo, altamente competitivo. A
tipologia de sistemas de controle organizacional apresentada assinala a necessidade de
se desenhar sistemas de controle que sejam capazes de identificar os fatores-chave e
possibilitar a sua utilizagao no processo de planejamento e controle estratégico, de modo
a facilitar a melhora continua da gestéo dos mais diversos tipos de organizagao.

Introducéo

O tema controle de gestédo tem experimentado uma consideravel expansao desde a
década de sessenta. Ao longo de todo esse periodo, diversos trabalhos tem chamado a
atencdo para a crise existente na area de contabilidade de gestdo, devido a diversos fatores
que tem dificultado a sua utilizagdo como efetivo instrumento que facilite e potencialize a
tomada de decisdo, por parte dos mais variados usuarios, internos e externos as
organizagoes.

As propostas mais significativas com vistas a superar essas limitagées,tem estado
ligadas ao desenwvolvimento de uma contabilidade de gestdo estratégica (Shank (1989),
Shank e Govindarajan (1989), Govindarajan e Fisher (1990), Simons, R (1987/90/91/92),
Gupta (1984b/1986/93), bem como, o estudo de controle a partir de uma abordagem do
contexto social e organizacional em que ele se desenwvolve (Hopwood, D. Copper, Thinker,
Macintosh, Hopper, Scapens).

! Este trabalho contou com o apoio financeiro do CNPQ e da UFRJ e com a colaboracéo de dirigentes,

professores e funcionarios do Departamento de Economia de la Empresa da Universidad Carlos Il de
Madrid, a quem este autor agradece penhoradamente.
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Em recente trabalho, os autores, ap6s realizarem uma revisdo da literatura sobre
controle de gestdo, chamaram a atencdo para a necessidade de se considerar outras
variaveis e enfoques sobre o estudo de contabiliade de gestédo, onde se destacam por sua
importadncia, o0 meio-ambiente e a estrutura organizacional e seu impacto no desenho e
tipologia dos sistemas de controle organizacional. (Amat e Gomes, 1995)

Desta forma, este trabalho objetiva discutir os diversos tipos de controle de gestéo,
através de uma abordagem contextual e organizacional, com vistas a chamar a atencéo de
académicos e praticos para as relagdes existentes entre os mecanismos de controle com os
aspectos tecnoldgicos, culturais, estruturais e ambientais que afetam as organizagdes,
desenvolvendo-se em um cendrio de mudancas bruscas e marcadamente competitivo.

Modelo Integrado de Controle de Gestao

Este capitulo apresenta um modelo integrado de controle de gestdo com o objetivo
de facilitar a compreensao do papel desempenhado por um sistema de controle em uma
organizacgédo, destacando a importancia do contexto social e organizacional, no seu desenho,
implantacéo e utilizagéo.

Apés se discutir os diversos conceitos relativos a controle de gestdo, chama-se a
atencdo para a necessidade de serem efetuadas mudancas importantes nos sistemas de
controle de gestdo atuais, de modo a permitir sua utilizagdo no processo estratégico e
propiciar a melhora continua da posicdo competitiva da organizacdo. No Ultimo tdpico é
apresentada uma tipologia de controle, muito comum em paises em vias de
desenvolvimento.

Necessidade de controle de gestéo

O interesse sobre controle de gestdo tem aumentado bastante nos ultimos anos,
em decorréncia principalmente das rapidas mudangas ocorridas no meio-ambiente, a partir
de 1973, com a crise mundial do petréleo. Grande parte das empresas passaram a se
desenvolver em um meio-ambiente caracterizado por grande instabilidade, muito complexo e
bastante hostil que passou a exigir um constante aperfeicoamento dos sistemas de controle
com vistas a enfrentar uma concorréncia acirrada, decorrente da globalizacdo da economia.
Para aquelas organizacBes que estavam acostumadas a um meio-ambiente relativamente
estavel, com rentabilidade assegurada e sem necessidade de utilizarem sistemas de
planejamento e controle muito formalizados, essas mudangas tiveram um impacto
significativo.

O controle, seja muito ou pouco formalizado, é fundamental para assegurar que as
atividades de uma empresa se realizem da forma desejada pelos membros da organizagéo
e contribuam para a manutencao e melhora da posicdo competitiva e a consecucao das
estratégias, planos, programas e operagbes, consentdneos com as necessidades
identificadas dos clientes.

Ao substituirmos, intencionalmente, “os objetivos da organizacdo pela forma
desejada pelos membros da organizagdo”, o fazemos, por entender que por mais que se
formalize e regule o comportamento de cada pessoa, esta tem sempre uma certa margem
de manobra (ou discrecionalidade) que lhe permite eleger (segundo suas preferéncias e
restricdes) algumas das diferentes alternativas disponiveis de a¢do e de decisao. Por outro
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lado, o fato de que os objetivos individuais e os planos de agéo organizacionais nao tenham
porque coincidir entre si, permite que exista a possibilidade de, dada a margem de manobra
de que dispdem, o comportamento de cada individuo se oriente por seus objetivos pessoais
em lugar do comportamento esperado, contido nos mecanismos de controle da organizagao.

Controle, enquanto mecanismo de reforgco de comportamento positivo e correcdo de
rumo no caso de resultados ndo desejados, € necessario como instrumento que possa
auxiliar os membros da organizacdo a desenvolverem ac¢des congruentes com os interesses
das partes (donos do capital e empregados de todos os niveis). Quanto maior for a incerteza,
assim como a discrecionalidade, mais dificil se torna o controle. Em certas situa¢fes ou
ambientes, talvez o mais recomendavel, com vistas a se alcancar melhores resultados, seja
o auto-controle.”

O processo de controle requer a obtencdo de informagcdo que possibilite a
formulagdo de diretrizes e a mensuracgédo do resultado nos mesmos moldes. A informacgéo
pode fazer referéncia a diversos aspectos: a evolugdo do meio-ambiente global( tecnolégico,
sociocultural, politico, econédmico, demografico, ecoldgico, etc,.), a evolugdo do setor (clientes,
mercado, concorréncia, distribuidores, credores, regulamentacédo por parte dos organismos
governamentais, etc,.) e a evolugdo da propria empresa ( aspectos comerciais, financeiros,
produtivos, etc,.)-

A partir da existéncia de um sistema de informacdo que coleta e seleciona a
informacéo mais relevante, se pode tanto tomar decisdes ( 0 sistema de informagéo quando
utiliza informacé&o preditiva permite antecipar o que pode acontecer e adaptar o process o de
decisdo em fungdo destes resultados, assim como, permitir um controle “a priori” da
atuacdo) como avaliar o comportamento de cada responsavel ( o sistema de informacéo
guando utiliza informacao histérica permite analisar o que aconteceu, possibilitando, por
conseguinte, um controle “a posteriori”).

Uma vez que as organizagfes estdo se desenvolvendo em um meio-ambiente
caracterizado por fortes mudancas e bastante competitivo € fundamental ter informagéo tanto
externa como interna, para facilitar a adaptagao estratégica. O controle estratégico é aquele
que esta orientado a manutencdo e a melhora continua da posi¢cdo competitiva da empresa.
Aqui, a geracgdo de informacéo acerca do meio-ambiente e, particularmente, da concorréncia
ocupa um lugar destacado. Igualmente, a informacgdo sobres as operagfes internas é
fundamental. Toda esta informacdo € suscetivel de ser utilizada, tanto na elaboracéo de
alternativas estratégicas como para avaliar a implantacdo da estratégia selecionada.

Por outro lado, na medida em que as organiza¢des alcangam uma maior dimensé&o
e complexidade e se realiza uma progressiva descentralizacao das decisfes, € necessario
orientar a atuacgdo individual e de cada unidade aos objetivos globais dos membros da
administracdo. O controle organizacional se refere ao processo que resulta da interrelacdo
de um conjunto de elementos internos( formais e informais) e externos a organizagdo que
influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma. A atuagdo da

2 Por auto-controle estamos nos referindo ao controle que seria realizado pelos préprios individuos ou

grupos, sujeitos ao controle e que em determinadas situagdes ( guerras,cirurgia em um hospital, partida de
futebol, crises, etc,.), passariam a estabelecer os mecanismos de controle a serem exercidos sobre si
proprios.
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administracdo pode ser muito importante no desenho de um sistema e na realizacdo de um
processo que permita influir decisivamente no comportamento das pessoas para que atuem
de acordo com os objetivos negociados pela administracdo. O controle organizacional por
parte dos diversos setores da administragdo se realiza de diferentes maneiras: mais formal (
quando seu desenho estid explicita e conscientemente formalizado) ou menos formal (
gquando ndo esta). Assim, o exercicio e o resultado do controle sdo influenciados por
aspectos que ndo estao conscientemente desenhados e determinados pelos elementos que
compBem a administracdo. A influéncia da cultura organizacional ou do meio-ambiente do
pais (emocgdes, crencgas, geografia, valores, histdria, instituicbes sociais e politicas), por
exemplo, sdo elementos fundamentais que devem ser considerados na compreensao de
comportamento individual e organizacional.

Para isso é imprescindivel possuir um conjunto de sistemas e instrumentos que
promovam a atuacdo das diferentes pessoas ou grupos, a responderem aos desafios de
meio-ambiente de forma oportuna e guardando coeréncia com as diretrizes estabelecidas.
Dentro destes instrumentos, o sistema de controle e a contabilidade de gestdo ocupam uma
lugar de destaque (ver figura 1). Como se pode perceber, estes mecanismos de controle nao
devem assumir as caracteristicas dos instrumentos burocraticos que néo facilitam a
orientacdo, o aperfeicoamento continuo nem a motivagédo. Ao contrario, devem ser bastante
flexiveis de modo a facilitarem a adaptagdo as mudangas.

Figural

Objetivos de um sistemade controle

MEIO AMBIENTE

SISTEMAS EINSTRUMENTOS

DE CONTROLE
ADAPTACAO COORDENACAO
ESTRATEGICA PARA DIRETRIZES
PROCEDIMENTOS
BUROERATICOS

Por sua vez, a contabilidade de gestdo € um sistema de informagdo que fornece
dados para a administracdo ( financeiro e nédo financeiro) que podem ser utilizados tanto a
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priori como a posteriori, na forma das decisdes estratégicas e no controle da atuacao de
cada responsavel e unidade. A contabilidade de gestdo permite avaliar a contribui¢ao
econdmica das diferentes atividades que séo realizadas pela empresa e, portanto, facilitar o
processo de decisdo que possibilite o aperfeicoamento continuo desta contribuigdo. A
informacéo que é produzida pela contabilidade de gestédo acerca do resultado da empresa e
de cada uma de suas unidades é fundamental para determinar as politicas mais adequadas
para melhorar seu desempenho ( aumento do preco de vendas, reducdo de custos,
realizacdo de investimentos, etc,.). Igualmente, a contabilidade de gestdo permite avaliar a
qualidade da atuacéo de cada responséavel a partir da comparacgao dos alvos fixados com os
resultados reais.

Dentro do conceito de controle se pode distinguir duas perspectivas claramente
diferenciadas. Em primeiro lugar, uma perspectiva limitada do que significa o controle na
organizagdo, 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 meio-ambiente. No quadro 1 é
apresentado um resumo das duas perspectivas.

A partir de uma perspectiva mais ampla se pode considerar que o controle
organizacional “é exercido através de diferentes mecanismos que tratam de motivar, orientar
e influir para que o comportamento individual e organizacional seja 0 mais conveniente para
alcancar os objetivos a longo prazo dos membros da organizacdo. 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,

nao somente é realizado a posteriori mas permanentemente,

nado somente se limita aos aspectos técnicos de seu desenho mas deve adequar-se
tanto a cultura da organizagdo como as pessoas que 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 préprios processos.

Quadro 1
Perspectivas de controle

Aspecto Perspectiva Limitada Perspectiva Ampla
Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado por todos
Enfase Medicao do Resultado baseado Desenvolvimento de uma

analise de desvios e geracao de consciéncia estratégica
de relatdrios orientada para o

aperfeicoamento continuo

Conceito de Comparacéo do resultado Orientagéo para alcance de
Controle obtido com o previsto objetivos de longo alcance
Mecanismos Sistema de controle financeiro. Medidas qualitativas e

de Controle. e quantitativas (inclusive




Il Congresso Brasileiro de Gestédo Estratégica de Custos — Campinas, SP, Brasil, 16 a 20 de outubro de 1995

dados financeiros)
Consideracéo Limitado. Enfase no desenho Amplo. Meio-ambiente,
do Contexto de aspectos técnicos Cultura, Emogdes,Valores,
Social e Repetitivo Antropologia, Psicologia
Consideragéo Normas rigidas, padrées Fundamental
Comportamental valores monetérios Influéncia vital
Indicadores Quantitativos Qualitativos e quantitativos
Formulagéao Quantitativos e Qualitativos e quantitativos
de Objetivos e Integrados ao ndo integrados ao orgamento
Planejamento Orgamento
Medidas Controle Financeiro Formal e Informal
Avaliacao Baseado no Resultado Outras Variaveis
Aprendizado

Apresentacdo do modelo integrado de controle de gestéo

Amaior parte da literatura existente sobre controle de gestdo (e em contabilidade de
gestdo, concepc¢do generalizada que é utilizada no mundo académico anglosaxao, 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 pratica e,
especialmente, o contexto social e organizacional em que estes sistemas se desenvolvem
(Hopwood, 1978; Hopper e Powell, 1985; Amat, 1992-b; Amat, et all, 1994). Como
consequéncia destas limitacdes, desde o final dos anos 70 se tem defendido a idéia sobre a
necessidade de desenwvolver novos enfoques que permitam oferecer uma melhor
compreensdo do contexto organizacional.slsto tudo é especialmente importante para a
compreensao do funcionamento das empresas atuais pois 0s aspectos ndo financeiros e
informais desempenham um papel fundamental dentro do processo de controle.

Um sistema de controle ndo pode ser entendido somente através de uma
perspectiva técnica. SO faz sentido discutir controle dentro de um determinado contexto e de
uma determinada cultura em que ele existe, dentro de um determinado momento histérico e
de uma organizac¢do em particular. Quando falamos de sistemas de controle, generalizamos
um conceito que é diferente para cada organizagao, pais, contexto histérico, etc,(multinacional
de veiculos, industria de confeccdes na regido sul do Brasil ou da Galicia, na Espanha, time
de futebol, a familia Corleone, Greenpeace, Petrobras, Repsol, O Brasil antes, durante e apds
a ditadura; A Espanha dos anos 60 e a atual, O Jap&o antes da Il guerra mundial e o atual,
etc,.).

®  Sobre a crise dos sistemas de controle tradicionais e a necessidade de desenvolvimento de novos

enfoques,ver: Amat e Gomes, (1995); Johnson, (1994); Emmanuel, et all, (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). Sobre a evolugdo das publicagdes espanholas sobre contabilidade de gestéo, ver
Castelld, (1993) e Montesinos e Ripoll, (1993). Os artigos publicados na Gra-Bretanha, na revista
“Accounting Organizations and Society”, a partir do final da década de 70, também chamam a atengao
para a importancia do contexto social e organizacional, no estudo dos sistemas de controle de gestao.
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Dentro do contexto organizacional em que ele opera, um sistema de controle pode
ser analisado a partir de diferentes abordagens. Em uma perspectiva contingencial seu
desenho dependera de varidveis como, por exemplo: o tamanho da empresa, a tecnologia, o
nivel de concorréncia existente, etc, Em um enfoque de relagbes humanas nos
concentraremos no grau de participagdo existente ou no impacto motivacional que produz. Ja
de um ponto de vista politico, se aceita que o sistema de controle é origem e reflexo de lutas
politicas dentro e fora da organizagdo e, assim, tem uma relacao reflexiva com a estrutura de
poder existente, ou seja, é inflenciado por ela e, ao mesmo tempo, contribui para sua criagédo
e legitimacgédo. Finalmente, de uma perspectiva cultural onde se reconheceria o sistema de
controle como o criador e legitimador de valores e crengas dentro da organizagédo.

Assim, se n6s analisamos o sistema de controle dentro do contexto social em que
ele opera, sua compreensao pode ser muito diferente. Somos levados a reconhecer que é
impossivel entender controle de gestéo independentemente de seu contexto social.

Se analisamos, por exemplo, 0s casos de Brasil e Espanha, durante as décadas de
60 e 70, nos deparamos com um contexto sécio-econémico e politico, bastante semelhante,
com amplo predominio de sistemas de controle de gestdo de caracteristicas mecanicistas e
sem consideracdo adequada aos aspectos comportamentais aqui discutidos. Tanto em um,
como em outro pais, assistimos a uma expansdo significativa do setor estatal, grande
concentragdo de renda, com politicas e programas econdmicos baseados, em grande parte,
nas idéias keynesianas, bem a gosto dos detentores do poder de entdo (ditaduras militares).
Quais deveriam ser as caracteristicas basicas dos sistemas de controle dessa época,se
nao as fortemente influenciadas pelas idéias de Taylor e Fayol( com os principios da
organizagdo militar).

Segundo Amat (1994), na Espanha, os sistemas de controle s6 comecaram a
ganhar relevancia apés os anos 80. Até essa época, e apesar de sua existéncia, eram
geralmente irrelevantes como instrumentos de controle, ou seja, ndo se notava a
preocupagdo com a adaptagdo estratégica ou com 0s aspectos comportamentais. O meio-
ambiente, o grau de protecionismo existente, a estrutura politica, o sistema de valores e a
ideologia dominante € que determinavam as caracteristicas dos sistemas de controle
existentes em um determinado momento historico e em uma determinada organizacao.

Na figura 2, a seguir, se apresenta um modelo que procura integrar as idéias
discutidas até agora e que considera controle dentro de uma perspectiva estratégica e
organizacional, enfatizando trés elementos dentro do processo de controle: o sistema de
controle, o contexto organizacional e o contexto social.*

Em primeiro lugar, percebe-se que o sistema de controle propriamente dito,
compreende a estrutura e o processo de controle. Aestrutura de controle estd desenhada de
acordo com as responsabilidades de cada gestor e compreende trés elementos: sistema de
medidas, sistema de informacéo e sistema de incentivos. O processo de controle, por sua
vez, compreende outros trés elementos: a formulagdo de objetivos, o orcamento e a avaliacdo
do desempenho. Dentro do sistema de controle encontramos a contabilidade financeira e a

4 Este modelo foi utiizado anteriormente para explorar as caracteristicas de controle de gestdo nas

empresas espanholas ( Amat, 1991-a, b, 1993 e Amat et all., 1994).
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contabilidade de gestdo (sistemas de custos, planejamento e controle orgamentario). Além
desses elementos, também encontramos os sistemas de controle menos formalizados,
onde se destacam: cultura organizacional, crencas, emocdes, estilo de lideranca, motivacao,
ética, ecologia,etc,.

Fgura 2
Vinculagéo do sistema de controle com o contexto social e organizacional
CONTEXTO SOCIAL CONTEXTO ORGANIZACIONAL
PAIS-SOCIEDADE-MERCADO-SETOR ESTRATEGIA-PERSONAS-CUL TURA-PODER

SISTEMA DE CONTROLE

ESTRUTURA PROCESSO
SISTEMA DE INFORMAGAO /INCENTIVOS OBJETIVOS, ORCAMENTO, AVALIAGAO

Em segundo lugar, o contexto organizacional em que opera o sistema de controle,
influencia fortemente o desenho e o funcionamento do sistema. Este contexto organizacional
compreende a estrutura(que facilita uma maior ou menor coordenacgdo e eficiéncia das
diversas unidades), a estratégia, as pessoas que fazem parte da organizacdo e as relagdes
interpessoais existentes entre elas( que favorecem maior ou menor motivagdo) e a cultura
organizacional( que favorece uma maior ou menor identificagdo dos componentes da
organizagdo com ela).

Por dltimo, em terceiro lugar, o meio-ambiente social em que se desenvolve uma
organizagdo é também, um fator fundamental para a compreenséo do controle de gestdo , na
pratica. O contexto social inclui o mercado, o setor (clientes, fornecedores, concorréncia,
etc,.), o pais ( valores, instituicdes, histéria, nivel de desenvolvimento) e a sociedade de
determinado pais, em seu todo (meio-ambiente tecnolégico, cultural, politico, demografico,
ecologico, etc,.). O meio-ambiente é igualmente, um importante mecanismo de controle mas
a diferenca dos fatores anteriores € geralmente muito mais complexa e, assim, dificil de ser
controlado. Dependendo do porte e da importdncia da organizacdo ( por exemplo:uma
empresa tradicional no local, uma grande multinacional ou estatal, uma empresa
monopolista , etc,.), ela sofre 0 impacto do meio-ambiente, ao mesmo tempo que também
influi e, pode até, em alguns casos, ser o proprio meio-ambiente.

A EMERGENCIA DO CONTROLE ESTRATEGICO

Existem na atualidade, um série de fatores coincidentes que promovem e justificam
arealizagdo de mudancas etratégicas e organizacionais e, paralelamente, nos sistemas de
controle. As mudancas surgidas desde os anos 60 no meio-ambiente empresarial que se
aceleraram durante a década de 80, obrigam a que os administradores tenham que realizar
um esforco muito grande com vistas a sua adaptacdo as novas condi¢cdes e desafios do
mundo contemporaneo. Entre essas mudangas ha que destacar a crise energética, as
mudangas socio-econdmicas e politicas ocorridas em diversos paises, as inovagdes
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tecnolégicas (informatica, telecomunicagoes, etc,.) , novas técnicas administrativas e a “nova
organizagao”, a globalizagdo, novos habitos de consumo, a preocupagado mundial com a
preservacdo do meio-ambiente, surgimento de novos empreendeodres comerciais e
industriais mundiais (Japao, tigres asiaticos), mudancas drasticas de valores sécio-culturais,
etc,. Amaior pressao e hostilidade da concorréncia internacional ( mercado comum europeu,
mercosul, paises asiaticos e, em geral a internacionalizagdo e globalizacdo mundial dos
mercados e a progressiva maturagdo de um elevado niimero de produtos e servicos obriga a
empresa a prestar uma maior atencéo a melhora de sua posicéo competitiva.

Entre os fatores relacionados ao meio-ambiente atual que forcam a adaptacéo
estratégica e organizacional e, por extensdo, 0s sistemas de controle, pode-se destacar os
seguintes:

- a saturagdo, crescimento limitado e surgimento de concorréncia de novos paises nos
mercados domésticos;

- a elevada taxa de inovacao tecnoldgica nos produtos e servicos, em especial os de alta
tecnologia, que reduzem o seus ciclos de vida, obrigando a realizagdo de grandes
investimentos em P & D, para manter ou melhorar a capacidade competitiva;

- a internacionalizagdo dos mercados de fatores e produtos e a transferéncia de
tecnologia, devido a reducdo de barreiras comerciais e a diminuicdo do custo de
transporte e comunicagédo entre diferentes zonas geogréficas;

- a automatizagdo e flexibilizacdo que permitem a introducéo de novas tecnologias de
processo que reduz sensivelmente o custo de pessoal e permite uma melhora
significativa na qualidade, no controle e no servi¢o;

- 0aumento das expectativas ( monetéarias, participacéo, autorealizacdo e desenvolvimento
profissional) que as pessoas esperam satisfazer na empresa, atravées de mudancas nos
valores, a maior qualificacdo de pessoal e o desenwolvimento dos meios de
comunicagéo, e

- a influéncia crescente e o poder de grupos externos as empresas ( sindicatos,
administracdo publica, acionistas, clientes, etc,.) no processo de decisao, requer uma
amior atencdo sobre as implicagbes do meio-ambiente no comportamento das
organizacgles.

Em particular, um sistema de controle deve ser modificado quando a empresa se vé
diante de um meio-ambiente mais competitivo e, como consequéncia, muda sua
estratégia(tecnolégica, produtiva, comercial) e sua estrutura organizacional. Isto ocorre
principalmente quando:

- os indicadores de controle utilizados ndo sdo adequados para medir os fatores criticos
dos quais depende a manutencao da posi¢do competitiva;

- ainformacéo que é fornecida pelo sistema distorce ou néo facilita a tomada de decisfes
estratégicas, ou ndo permite a adequada avaliagdo de cada unidade ou néo se utiliza
porque é irrelevante a respeito das necessidades dos gerentes. Um reflexo desta
situacao se produz quando os resultados ( margens de lucro de cada produto ou servigo,
custo das atividades) sao dificeis de explicar, quando os produtos de dificil fabricacao
apresentam uma elevada margem de lucro ou quando 0s responsaveis por um centro
criam seu proprio sistema porque o que existe ndo é util;

- quando o departamento de controle requer um grande quantidade de recursos e tempo
para facilitar o fornecimento de informacéo para a tomada de deciséo; e

- sua utilizacdo gera conflitos pessoais ou interdepartamentais ou ndo promove um
comportamento proativo orientado a melhora continua.
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Um sistema deve adequar-se as caracteristicas do meio-ambiente e, como
consequéncia, a estratégia da empresa. O sistema de controle deve estar estreitamente
relacionado com o processo estratégico, tanto contribuindo na formulag¢éo de alternativas
estratégicas como no processo posterior da implantacdo dessa alternativas para facilitar a
congruéncia da atuacado dos administradores e das diferentes unidades com as diretrizes
gobais. Por um lado, através da vinculacdo do orgamento anual com a estratégia a longo
prazo se assegura que os diferentes centros de responsabilidade atuam separadamente
para alcancar seus objetivos particulares cujo alcance, permitira alcancar os objetivos
globais. Igualmente, através da adaptagdo do sistema de controle as necessidades de
informacéo da administracao, pode facilitar a tomada de decisdes estratégicas.

Desta forma um sistema de controle sera desenhado segundo as caracteristicas da
estratégia tracada para a organizagdo. Assim, por exemplo, uma estratégia orientada a uma
expansdo de vendas mediante pregos de vendas inferiores aos da concorréncia (estratégia
centrada em lideranca de custos) exigird uma maior énfase no controle de custos que seria
requerido de uma empresa que persiga a estratégia de diferenciacédo de seus produtos, com
base na inovacdo, qualidade, tecnologia, etc,. Este segundo caso é o que pode fazer
referéncia & empresas de alta tecnologia, moda, desenho, etc,. Em uma empresa orientada
estratégicamente para lideranca de custos, o sistema de controle deve ser desenhado
atribuindo maior énfase a formalizacdo, a definicdo de indicadores quantitativos, ao
estabelecimento de padrdes e ao calculo de variagbes orcamentarias. Ao contrario, em uma
empresa orientada estrategicamente a diferenciacdo o sistema de controle deve ser mais
flexivel, com énfase no estimulo ao auto-controle, a utilizacdo de indicadores qualitativos e
menos formalizados, orientado a longo prazo e fomentando a motivagdo, a criatividade e o

aprendizado.

No quadro n°® 2, se apresenta um resumo das influéncias do tipo de estratégia no
sistema de controle baseado no modelo de Porter (1985). Na atualidade, a forte
competitividade obriga a se ter estratégias que combinam tanto a diferenciacdo, como a
lideranga em custos. A necessidade de se dipor de uma nivel elevado de exceléncia
operacional ( custos, produtividade, flexibilidade, tempo de processo e entrega, etc,.)
combinada com uma suficiente diferenciagdo, obriga que as empresas combinem as
caracteristicas com as estratégias e desenhar sistemas de controle que combinem o
estimulo do auto-controle com um certo grau de formalizagdo dos sistemas de controle de
gestéo.
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Quadro 2

Caracteristicas de um Sistema de Controle
em Funcao da Estratégia

DE CONTROLE

INDICADORES QUANTITATIVOS
FINANCEIROS E DE PRODUGAO

TOPICOS LIDERANGA EM CUSTOS DIFERENCIAGAO

SISTEMA DE FORMALIZADO E ROTINEIRO FLEXIVEL E COM ENFASE EM SISTEMAS

CONTROLE ORIENTADO A CONTROLE DE CUSTOS INFORMAIS ORIENTADOS A RESULTADOS
PODE SER RIGIDO E LENTO CONTROLE BASEADO EM SELEGAO DE
PODE FREAR A MOTIVAGAO PESSOAL, PROMOVE AUTO-CONTROLE

INDICADORES ENFASE NA EFICIENCIA ENFASE NA EFICACIA

INDICADORES QUALITATIVOS E EXTERNOS

CRIATIVIDADE

E ROTINEIRO

SISTEMA DE ENFASE EM SISTEMAS DE CUSTOS SISTEMAS ADAPTADOS A DIFERENTES
INFORMAGCAO MEDIDAS ROTINEIRAS E PERIODICAS DECISOES E NECESSIDADES®
DE CUSTOS E RESULTADOS POUCO FORMALIZADO
SISTEMAD E EXTRINSECOS, ORIENTADOS A INTRINSECOS, ORIENTADOS A
INCENTIVOS MELHORAS EM CUSTOS, INOVAGAO, QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE, DESPESAS DIFERENCIAGCAO
FORMULAGCAO ORIENTADO A CURTO PRAZO ORIENTADO A LONGO PRAZO
DE OBJETIVOS FIXACAO DE PADROES PREVISAO DE TENDENCIAS SOBRE
E PLANOS PROCESSO MUITO FORMALIZADO O MEIO-AMBIENTE

FLEXIVEL, ESTIMULO A

PROCESSO
DE AVALIAGAO

ENFASE NA ANALISE DOS DESVIOS
RELATIVO AO ORCAMENTO

ANALISE COMO APRENDIZADO
PARA O FUTURO

Os sistemas de controle devem facilitar a informacdo para formular e avaliar a
validade a priori de uma estratégia, assim como a adequacdo de sua implantagado. Isto
implica que é um importante instrumento de aprendizagem ao tornar explicita tanto a
estratégia e os objetivos como as razdes que influiram em sua implantagdo. Em especial, os
sistemas de controle devem facilitar aquela informacdo que permita tanto diagnosticar
problemas estratégicos potenciais como facilitar a analise de decisdes alternativas e sua
selec¢do. Entretanto, a realidade é que as empresas outorgam excessiva énfase a informacgéo
financeira mas néo utilizam em demasia a informacgé&o contabil na formulacao da estratégia e
no controle estratégico e se prefere informacgédo qualitativa, tanto interna como externa. Isso
se deve, em grande parte, a que a informacédo contabil tradicional apresenta algumas
deficiéncias para ser utilizada no processo estratégico, devido aos seguintes aspectos:

- € direcionada para curto prazo (mensal, anual) e para a andlise do passado ( que
desvios foram produzidos?), sem facilitar a tomada de decisdo a longo prazo (por
exemplo: decisdes de investimentos) ou a avaliacdo a posteriori da estratégia. Os
métodos usados para decidir sobre investimentos de capital e para facilitar seu controle
a posteriori sdo incompativeis devido as diferencas de critérios utlizados pela
contabilidade. Fica muito dificil separar a informacdo correspondente a estratégia , a
projetos de investimentos ou a decisfes estratégicas a respeito da informacao que é
apresentada pela contabilidade sobre a exploragdo normal do negdcio;
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baseia-se no fornecimento de informacgdo financeira e, em geral quantitativa, e se
dispde de limitada informacao de carater qualitativo ( produtividade, quota de mercado,
flexibilidade, inovacgéao, etc,.);

concentra-se na analise da situacdo interna da organizagdo com uma limitada
consideracdo sobre 0 meio-ambiente competitivo ( fornecedores nacionais e
estrangeiros, concorréncia, distribuidores, clientes, etc,.) Por exemplo: ndo fornece
informacdo por grupo de clientes, ndo ha informacdo sobre os custos dos
competidores, etc,. Além disso, a informacéo fornecida nédo é elaborada em fungéo do
valor que incorpora a cada atividade, ndo considera os custos diferenciais e se supfe
ainda, uma série de simplificacdbes como a que considera os custos indiretos como
sendo fixos. Tudo isso limita a utilizagéo da informacéo; e

utiliza procedimentos que podem ser, muitas vezes, burocraticos e rotineiros
(periodicidade, padronizagao da informacdao, etc,.), orientados ao registro contabil dos
custos e de suas imputacdes aos produtos que dificultam a sua utilizacdo em decisdes
estratégicas e promovem um comportamento um pouco flexivel e criativo. A atitude
proativa, flexibilidade e criatividade necesérias para adaptar-se a um meio-ambiente
dindmico, incerto e ambiglio, como o que caracteriza as decisdes estratégicas, ndo sédo
compativeis com a informacdo contdbil que se concentra no passado e no registro
rotineiro dos dados.

Os seguintes aspectos devem ser considerados no desenho dos sistemas de

controle, para que a informacéo seja Util ao processo de controle estratégico:

reduzam a burocracia e a formalizacdo em excesso e estimulem a flexibilidade para
adequar a informacao a cada tipo de necessidade de decisao e a criatividade, para fazer
frente & ambiguidade que estd presente nas decisdes estratégicas. A informacéo
estratégica ndo requer a precisdo da informacgdo contabil tradicional, podendo esta, na
maior parte das vezes, ser contraproducente. Neste sentido, informag¢édo semiconfusa
(n&o estruturada, imprecisa,etc.) pode ser, parodoxalmente, muito util.

apresentem informacao referente ao mercado, ao meio-ambiente competitivo do pais e
do exterior ou ao meio-ambiente global;

apresentem também, informacéo interna ndo financeira, quantitativa e qualitativa sobre
0s aspectos estratégicos mais relevantes. A informacgédo interna sobre os aspectos
estratégicos mais relevantes devem ser complementadas com informagdo sobre os
competidores e sua situacdo de mercado. Isto significa desenvolver técnicas de
“benchmarking” e os denominados sistemas de inteligéncia competitivos.

sejam orientados a longo prazo, facilitando as decisdes estratégicas e seu controle a
posteriori. Para isso € necessario separar a informacgdo estratégica da informacao
contébil de curto prazo. De outro modo, a informagao deve ser mais voltada para o futuro
e a geracdo de cenarios. Por exemplo: facilitando a analise que pode ter um impacto em
uma mudang¢a na politica comercial ) precos, produtos, promocdo, canais de
distribuicéo, etc.), de uma mudanca no tipo de servi¢o, da pilitica de P&D, da qualidade
de matérias-primas, das acdes da concorréncia ou de uma mudanga no meio-
ambiente, etc,.
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Torna-se importante assim, a larga utilizacdo de modelos de simulagéo ( onde os
jogos de empresas sédo vistos como um grande instrumento de aprendizado, por expor 0s
participantes a cenarios organizacionais diversos)5

O quadro 3, a seguir, apresenta um resumo das principais diferencas entre os tipos
de controle operacional, orgamentario e estratégico.

5 O exemplo da utilizacdo de jogos de empresas implica em mudancas efetivas nos programas de

treinamento de executivos, ndo somente a nivel interno das empresas, como também e, principalmente,
nos programas de controle de gestdo das escolas de negécios.



Il Congresso Brasileiro de Gestédo Estratégica de Custos — Campinas, SP, Brasil, 16 a 20 de outubro de 1995

Quadro 3
Tipos de Sistemas de Controle
CONCEITO CONTROLE CONTROLE CONTROLE
ESTRATEGICO ORGAMENTARIO OPERACIONAL
HORIZONTE LONGO PRAZO 1 ANO - ORGCAMENTQ DIARIO
TEMPORAL E MENSAL(DESV|OS) SEMANAL
FINALIDADE FIXAR E AVALIAR FIXAR E AVALIAR FIXAR E
AVALIAR
OBJETIVOS E ESTRATEGIAS METAS E POLITICAS PROCEDIMENTOS
FACILITAR A ADAPTACAO A CURTO PRAZO OPERACIONAIS
AO MEIO AMBIENTE E FACILITAR A INFLUENCIAR
o
PROMOVER MELHORA DESCENTRALIZAGAO COMPORTAMENTO
COMPETITIVA RECURSOS PARA A MELHORA
ALCANCAR AF METAS E CONTINUA
AVALIAR A ATUACAO
NIVEL DE DIRETORIA GERENTES DE UNIDADES  SUPERVISORES
HIERARQUIA E GERENTES DE UNIDADES DE NEGOCIOS E DE DEPARTAMENTO
DE NEGOCIOS DEPARTAMENTO SETOR, SECAO
COMPLEXIDADE ELEVADA MODERADA PEQUENA
GRANDE N° DE VARIAVEIS
INTERNAS E EXTERNAS
ATIVIDADE A POSICAO COMPETITIVA DESVIOS DO PADRAO TECNICO
CONTROLAR GLOBAL E POR UNIDADES ORCAMENTO OPERACIONAL
PONTO DE ANALISE DO MEIO-AMBIENTE PLANEJAMENTO METAS
PARTIDA E DA ORGANIZAGAO ESTRATEGICO OPERACIONAIS
CONTEUDO AMPLO. GERAL E QUALITATIVO ESPECIFICO, DETALHAD REPETITIVO,
VARIAVEIS NAO FINANCEIRA MEDIDAS FINANCEIRA DADOS FiSICOS
INFORMACAO EXTERNA E INTERNA INTERNA, FINANCEIRA INTERNA, TECNICA
INTUITIVA, SEMI-CONFUSA PRECISA GRANDE
PRECISAO
GRAU DE MUITO BAIXO ALTO MUITO ALTO
PREDICAO I
ESTRUTURA J NAO PROGRAMADAS POUCO ESTRUTURADAS MUITO
DE DECISA IMPREVISIVEIS
ESTRUTURADAS

CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS DE CONTROLE DE GESTAO

Durante a ultima década, os mais diversos tipos de

organizagbes efetuaram

mudancgas significativas em seus sistemas de controle, em decorréncia de uma série de
transformacdes que ocorreram no contexto sécio-econdmico mundial e em seus ambientes

internos .
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As mudancas no contexto social e, em particular, a crise dos mecanismos de
controle social durante este periodo, associadas a crise econdmica mundial e seu impacto
na reducéo da rentabilidade, o desenvolvimento do neoliberalismo e as bruscas alteracdes
verificadas no cenario internacional, deram origem a introdugdo de sistemas de controle
essencialmente financeiros que passaram a ser institucionalizados e legitimados como
sistemas de controle por exceléncia.

Em diversos paises, os sistemas, antes fundamentados em ampla regulacdo de
toda a atividade econdmica, comecaram a ruir, dando margem a implantacdo de novos
modelos ( principalmente aqueles importados do USA, através das empresas
multinacionais, de liros-texto, escolas de negdécio e consultores) e novas tecnologias que
ampliaram consideravelmente o escopo dos sistemas de controle de gestdo com vistas a

incorporarem as novas idéias.

Como ja mencionado anteriormente, a preferéncia por um ou outro sistema decorre
das caracteristicas da organizacao e do meio-ambiente. Em particular, as caracteriticas da
organiza¢do mais determinantes sdo: sua dimenséo, a relacdo de propriedade, a cultura, o
estilo dos gerentes e as relacdes interpessoais, o grau de descentralizacdo e a formalizagdo
da atividade. J& com referéncia ao meio-ambiente, as caracteristicas mais importantes sédo o
grau de dinamismo e a concorréncia. Na medida em que o meio-ambiente € mais local a
concorréncia sera menor e a organizacdo estard mais protegida. Ao contrario, quanto mais
internacional for o meio-ambiente, maior devera ser concorréncia.

Vé-se assim, que a dimenséao e a formalizacdo sdo fundamentais para explicar o
tipo de controle organizacional de uma organizacdo. Quanto maior for a empresa, mais
formalizado devera ser o sistema de controle para garantir que a delega¢do de autoridade
possa ser adequadamente avaliada.

Do mesmo modo, as caracteristicas do controle organizacional também estardo
influenciadas pelo tipo de meio-ambiente e o grau de descentralizacdo. Na medida em que o
meio-ambiente € mais dinamico e competitivo tende-se a uma maior descentralizacdo e a
utilizagdo de sistemas de controle financeiro orientados a gestdo de resultados. Esses
sistemas podem ser mais flexiveis e informais, por exemplo, em empresas de alta
tecnologia ou em empresas que que tem um elevado componente de criatividade e inovagéo
e que os custos sdo menos relevantes, ou podem ser mais formalizados, mediante o
desenho de sistemas de controle financeiro, por centros de responsabilidade ( muito
orientados a controle de custos),quando os custos sdo mais criticos e a formalizagdo e
quantificagéo dos fatores criticos € vidvel.

A partir destas consideragfes e, em funcdo da combinacdo dos mecanismos
utilizados pelas organizag@es, a figura 3 apresenta, a seguir, os diferentes tipos de controle
organizacional: controle familiar, controle burocrético, controle por resultados e controle ad-
hoc.
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Figura 3
Tipologia de controle organizacional

Meio-ambiente

Local Internacional

Pequena CENTRALIZADA DESCENTRALIZADA
CONTROLE CONTROLE
FAMILIAR AD-HOC

LIMITADA FORMALIZAGCAO
Dimenséo

Grande CONTROLE CONTROLE
BUROCRATICO RESULTADOS

ELEVADA FORMALIZAGAO

As empresas que tém uma gestdo muito centralizada e com uma limitada énfase
nos mecanismos de controle formais, se baseiam em um controle familiar (com pessoas de
muita confian¢a ocupando posi¢Bes-chave). Em segundo lugar, existem empresas em que
prevalece um controle muito burocratico, com uma elevada centralizagdo e formalizacdo dos
procedimentos. Outras, em fase de mudancas, se orientam mais para um tipo de controle
por resultados, através da utilizagdo de um sistema de controle financeiro, ligado a uma
estrutura de controle por centros de responsabilidade que possibilita um maior grau de
descentralizagdo. Por Gltimo, existem empresas que tém uma elevada descentralizagdo mas
os sistemas de controle financeiro sdo menos relevantes e se orientam mais por um
controle ad-hoc, com uma énfase maior nos aspectos informais que promovem o auto-
controle. Na pratica, os mecanismos de controle se combinam entre si e ndo é estranho se
observar como podem haver departamentos em uma mesma empresa que séo controlados
através de mecanismos burocraticos (departamento de contabilidade, por exemplo),
familiares ( com pessoas de tendéncia centralizadora), ad-hoc (departamentos de P &D) e
por resultados (departamento de vendas).

a) O controle familiar

Este tipo de controle é utilizado em empresas em que a menor dimenséo ou a
estabilidade do meio-ambiente facilitam um controle mais informal. N&o precisa
necessariamente ser uma empresa familiar mas que a empresa tenha as caracteristicas de
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uma familia, ou seja, énfase nas relacdes pessoais, lideranca de um pai (o fundador, lider ou
gerente).®

No controle familiar, a geréncia realiza um controle muito centralizado, com uma
certa delegacdo mas com uma limitada descentralizacdo que reduz a necessidade do
controle. Neste ambiente ndo se atribui muita importadncia aos mecanismos formais e aos
sistemas de controle financeiro. O controle organizacional encontra-se baseado na utilizagdo
de mecanismos de controle informais, na lideranca do gerente ( normalmente o proprietario),
na centralizacdo das decisdes, na delegacdo de autoridade baseada na amizade pessoal e
no desenvolvimento de uma cultura que promova a lealdade e a confianca. Este modelo de
empresa € muito condicionado as caracteristicas do lider. Em fungdo destas caracteristicas
pode haver muita variedade no estilo de lideranga. Desde o lider que ndo se pode questionar
nem criticar, até o outro que forma uma equipe e dirige a empresa com orientacdo para
resultados e para o profissionalismo mas sem énfase excessiva nos mecanismos formais.

As limitacOes deste sistema de controle afloram quando a empresa se volta para um
ambiente mais competitivo, aumenta a sua dimenséo ou surgem ameacas a figura do lider(
por exemplo: no caso de sucessao ou de conflitos de interesses entre s6cios e/ou gerentes).
O risco maior deste tipo de controle, entretanto, &€ que pode prevalecer a fidelidade ao lider,
em detrimento da eficacia e da inovagdo. Além disso, a orientagdo obstinada a lealdade pode
se traduzir e, € 0 que normalmente ocorre, em desestimulo a criatividade. Para superar
estas limitagcdes se torna necessario a adocao de um estilo mais participativo e uma maior
orientagdo para resultados.

b) O controle burocratico

Este tipo de controle é préprio de ambientes pouco competitivos e caracteristico de
organizagbes de grande porte, fortemente centralizadas e, normalmente, fechadas para o
exterior. Baseados em normas e regulamentos bastante rigidos, estes sistemas de controle
adotam a estrutura funcional com grande nimero de cargos de chefia, distribuidos
hierarquicamente, mas com muito pouco grau de autonomia. Por esta razdo, ndo é de
estranhar a énfase atribuida aos mecanismos formais e a sofisticacdo dos sistemas de
controle financeiro, totalmente baseados em medidas contabeis e muito poucos
instrumentos gerenciais. Isto tudo é consequéncia do tipo de cultura que pode predominar
nestas organizagdes (acentuada distancia hierarquica entre os diferentes niveis de poder,
limitada orientacdo ao mercado e com énfase a fidelidade e a estabilidade). O aspecto
fundamental das empresas que utilizam este tipo de controle é a criagdo e manutencéo de
uma cultura avessa a mudancga.

O controle organizacional esta baseado, assim, na formalizacdo da estrutura e do
sistema de controle e na centralizacdo das decisbes. Em muitos casos, é parecido com o
controle familiar, a delegagdo se realiza através de pessoas de muita confianca(parentes,
amigos, correligionarios politicos, etc.,). O problema maior deste tipo de controle é que a sua
utilizagdo diminui a motivacdo e valoriza os aspectos politicos ligados a exploragdo do

®  No caso espanhol, o fato das empresas terem uma dimenséo relativamente pequena ( quase 97% das

empresas tem menos do que 50 empregados) e poucas operarem de forma regular em um mercado
internacional ( somente 16.000 empresas industriais que representam 6% do total das empresas que
exportam de forma regular), permite assinalar que este tipo de controle pode ser bastante generalizado.
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sistema ( por exemplo: a distribuicdo do orcamento entre unidades em funcao do poder de
influéncia de cada responsavel).

As limitacdes destes sistemas vém a tona, principalmente quando ocorrem
mudancas importantes no meio-ambiente sdcio-econémico ou politico que implica em maior
exposicao deste tipo de organizagdo a um mercado hostil e mais competitivo.

c) O controle por resultados

Este tipo de controle costuma existir em meio-ambientes muito competitivos e é
marcadamente baseado em sistemas de controle financeiro. Aqui, € promovido um elevado
grau de descentralizacdo através do estabelecimento de objetivos e a utilizagdo ampla de
centros de responsabilidade que sao avaliados com base nos resultados apresentados. A
descentralizacdo aumenta o grau de autonomia, responsabilidade e discrecionalidade e,
portanto a necessidade de controle. Dado que a dimenséo da empresa obriga a formalizagéo
dos procedimentos e do comportamento, e a utilizagdo de técnicas padronizadas facilita o
controle, o uso de mecanismos sofisticados de controle financeiro s 8o largamente utilizados.

A diferenga fundamental entre este tipo de controle e o controle burocratico é que o
sistema de controle financeiro é mais abrangente, fazendo uso de outros citérios de gestédo e
nao, simplesmente, os registros contabeis. Isto decorre do tipo de cultura que normalmente
predomina neste tipo de organizacao, ou seja, mais profissional e orientada para reducdes
de custos e para a diferenciagdo. Os sistemas desenvolvidos apresentam sinais claros da
preocupacgdo dos gestores com a ligagdo entre estratégia, diretrizes, metas e operacdes e
com planos de incentivos ligados aos resultados performados pelos responsaveis pelos
centros de responsabilidade.

As principais limitag8es deste tipo de controle s&o inerentes a fragilidade do préprio
conceito de resultado que se relaciona com a motivacdo e participagdo das pessoas no
processo de definicAo dos mecanismos de controle que serdo utilizados para avaliar o
desempenho dos centros de responsabilidade. O horizonte temporal (alcance de curto ou
longo prazo), arbitrariedade na fixagdo dos critérios relativos ao resultado (controlabilidade
dos fatores por parte dos responsaveis pelos centros), etc,. sdo exemplos de problemas que
podem direcionar os esforcos das pessoas a situagfes ndo desejaveis, ou ndo previstas
pelos responsaveis pelo desenho do sistema de controle.

d) O controle ad-hoc.

Este tipo de controle, se é que se pode chamar assim, baseia-se
fundamentalmente, na utilizagdo de mecanismos nao formais que promovam o auto-controle.
Ocorre, normalmente, em ambientes muito dindmicos e de grande complexidade, como os
encontrados em organizagcbes de alta tecnologia, design, publicidade, consultoria, escolas
de negocios, etc,, Também se desenvolvendo em estruturas bastante descentralizadas,
embora com limitada utilizacdo de medidas financeiras, estas organiza¢des realizam
atividades que dificultam a formalizacdo dos procedimentos e de comportamentos por ndo
possuirem caracteristicas rotineiras e cujos fatores criticos ndo séo de carater financeiro ou
de producéo fabril mas de marketing, predominantemente direcionados para a inovagao.
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O quadro 4 apresenta um resumo das principais caracteristicas dos quatro
tipos de sistemas de controle.
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Quadro 4

Tipos de controles organizacionais

CONTROLE FAMILIAR

DIMENSAO PEQUENA

MEIO-AMBIENTE GERALMENTE ESTAVEL, POUCO HOSTIL
POUCO COMPLEXO, DEPENDE DA VISAO DO LiDER
ESTRATEGIA TRAGADA PELO LIDER

FORMALIZADA,

PRAZO

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL MUITO CENTRALIZADA
PERSONALISTA, NECESSIDADE DE SUPERVISAO DIRETA
ATIVIDADES ROTINEIRAS COM LIMITADA FORMALIZAGAO
POUCA PROFISSIONALIZAGAO

ESTILO DE GERENCIA PERSONALISTA

CULTURA ORGANIZACIONAL PATERNALISTA, BASEADA EM
FIDELIDADE AO LIDER

CONTROLEAD-HOC
DIMENSAO REGULAR
MEIO-AMBIENTE MUITO DINAMICO,
RELATIVAMENTE HOSTIL
BASTANTE COMPLEXO
ESTRATEGIA POUCO
FLEXIVEL E A LONGO
ELEVADA DESCENTRALIZAGAO
ORGANIZAGAO MATRICIAL
ATIVIDADES DESESTRUTURADAS
ELEVADA PROFESSIONALIZAGAO
GERENCIA EMPREENDEDORA
CULTURA BASEADA NO

INDIVIDUALISMO
BUSCA DE CONSENSO

CONTROLE BUROCRATICO
GRANDE DIMENSAO

MEIO-AMBIENTE POUCO DINAMICO
POUCO HOSTIL, NAO MUITO COMPLEXO

ESTRATEGIA DE CURTISSIMO PRAZO
ATENGAO VOLTADA PARA OPERAGOES

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL CENTRALIZADA
DELEGAGAO SEM AUTONOMIA, FUNCIONAL
ELEVADA FORMALIZAGAO

COORDENAGAO ATRAVES DE NORMAS E
REGULAMENTOS

ESTILO DE GERENCIA BUROCRATICA

CULTURA ORGANIZACIONAL PATERNALISTA

CONTROLE POR RESULTADOS
GRANDE DIMENSAO

MEIO-AMBIENTE DINAMICO
MUITO HOSTIL E COMPLEXO

ESTRATEGIA FORMALIZADA COM
ENFASE NO CURTO PRAZO E NO
MERCADO

ESTRUTURA DESCENTRALIZADA
CENTROS DE RESPONSABILIDADE
GRANDE FORMALIZAGAO

COORDENAGAO ATRAVES DE
PRECOS DETRANSFERENCI A
E ORGAMENTO

PROFESSIONAL

CULTURA VOLTADA PARA
RESULTADOS

CONCLUSOES
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Este artigo apresentou um modelo integrado de controle de gestdo com o objetivo de
facilitar a compreensdo do papel desempenhado pelos sistemas de controle em um
organizagdo. Procurou-se chamar a atengcdo para a importancia do contexto social e
organizacional em que se desenvolvem e operam os sistemas de controle, como elementos
fundamentais a serem considerados no desenho, implantacéo e utilizacdo de mecanismos
de controle organizacional. Foi dado destaque a necessidade de adaptacdo dos sistemas
de controle as mudancas ocorridas no meio-ambiente de modo a se poder dispor de um
planejamento estratégico que possibilite 0 aperfeicoamento continuo da posigdo competitiva
e do desenwolvimento das organizagdes . Por Ultimo, foram apresentados quatro tipos de
controle mais comuns nas mais diversas entidades.

Conforme se procurou demonstrar ao longo deste trabalho, as transformacées
ocorridas no meio-ambiente e no contexto organizacional encontram-se de tal forma ligadas
as caracteristicas dos sistemas de controle que ndo se pode mais imaginar controle de
gestdo como um simples sistema de controle financeiro.

Outra conclusdo diz respeito a impossibilidade de distincdo entre planejamento
estratégico e controle de gestdo, ja que tanto interna como externamente, qualquer
organizacdo deve desenhar sistemas de controle que comportem a adaptagdo e a
flexibilidade como varidveis-chave deste processo de congruéncia de interesses dos
diversos atores que cooperam com ela (capitalistas, empregados, clientes, fornecedores,
governo, etc.). Uma reflexdo importante é aquela relativa ao impacto do meio-ambiente
externo sobre o controle estratégico e deste sobre o meio-ambiente( dependendo da
dimenséo da organizagdo torna-se possivel que sua estratégia mude o meio-ambiente em
gue se desenvolve).

Por ultimo, ha que se repensar controle de gestdo a luz de sua capacidade para
captar os aspectos contextuais relativos ao pais, regido ou setor em que se desenwolve a
organizagdo para a qual se esta desenhando o sistema de controle. Muitas das técnicas
ainda hoje, recomendadas pelos gurus da “nova organizagao’e, tdo a gosto de muitos
administradores dos paises em vias de desenvolvimento, pelo que se V&, até agora nao
resolveram os problemas de competitividade de seus paises de origem e, em alguns casos
até os ampliaram.
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