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RESUMO

Este artigo discute as idéias correntes sobre controle de gestédo a luz de uma
perspectiva emocional, intuitiva, social, estratégica e global. Deste modo, ele ndo lida
com os procedimentos rotineiros da contabilidade. Os autores examinam a literatura
de contabilidade de gestdo e sistemas de controle, de modo a propiciar o
desenvolvimento de um plano de referéncia que possa atender as necessidades de
académicos e dirigentes. A principal mensagem deste artigo € que nao existe formula
magica para solucionar os problemas da “nova organizagdo’”, como aquelas
defendidas pelos gurus contemporéaneos. A competitividade e complexidade do mundo
atual ndo concebe mais as abordagens tayloristas ou o uso exclusivo de medidas
guantitativas no desenho dos sistemas de controle de gestdo. Os depoimentos e
descricdes de casos reais, sao exemplos interessantes de situagfes de controle de
gestao que nos conduzem a refletir sobre a nova maneira de pensar controle.
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“Somos prisioneiros de nossa imagem de um mundo ldgico, racional,
pragmatico e utilitarista. Somente nos fixamos na ponta do iceberg, ignorando o que se
encontra por debaixo dele, vemos as sombras mas ndo o que as produz. Assim, o
encontro com a realidade e sua compreensdo nem sempre se pode alcancar de um
modo racional. E por isso que deve ser complementado com outras formas de saber .” (
Tarcher, 1993).

Seja privada ou publica, de fins lucrativos ou ndo, pequena ou grande, uma
organizacdo reflete sempre um conjunto de emocgdes, crengas, 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, etc,.

O sucesso ou fracasso de qualquer tipo de empreendimento é sempre fruto das
acOes e reacles dessas pessoas que se articulam em torno de suas missdes ou
objetivos. A“ndo congruéncia” pode ser um objetivo de uma ou mais pessoas internas ou
externas a organizac;éto,2 em oposicao as idéias, ainda hoje predominantes, de que 0s
sistemas de controle devem conduzir ao “goal congruence” (Anthony et all, 1993).

Em se tratando de controle de gestdo, o conhecimento dessas questdes, que
para alguns podem parecer 6bvias, € de vital importancia no desenho dos sistemas de
controle que sejam direcionados para o alcance da satisfagdo maxima de todos os
envolvidos e ndo somente dos detentores de cargos de mando na organizagao.

O tema controle de gestao tem experimentado um consideravel desenvolvimento
desde a década de 60. Assim, nos ultimos anos se tem falado da crise da contabilidade
de gestdo e da necessidade de se adotar novos enfoques que permitam superar suas
limitagcBes.

As propostas mais significativas tem estado ligadas ao desenwolvimento de
uma contabilidade de gestdo estratégica (p.ex. Shank e Govindarajan, Simmons, R.
Cooper e Kaplan), assim como as rela¢cdes com o enfoque da contabilidade de gestéo a
partir da perspectiva do contexto social e organizacional em que ela opera (p.ex:
Hopwood, Hopper, Scapens, D. Cooper, Jonsson, Tinker, Macintosh) .

Como complemento, os autores deste trabalho sugerem uma outra alternativa
gue desenwvolva uma visdo mais ampla a respeito das pessoas., sem ignorar suas
emocodes, crengas, medos, desejos ou fantasias.

Através de uma revisdo da literatura, onde se considera relevante a analise de
discursos, depoimentos, resultados de pesquisas e estudos de casos, este artigo

2 Gomes (1983), estudando o setor estatal brasileiro, verificou que, ao utiizar os recursos

financeiros de algumas empresas estatais para resolver problemas de caixa de outros 6rgdos
deficitarios, os governantes agiam de forma ndo congruente com os objetivos dos elementos das
empresas estatais.
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apresenta o controle de gestao dentro de um enfoque global, onde o meio ambiente e o
individuo séo considerados de uma forma mais abrangente.

O objetivo deste artigo ndo é apresentar um modelo estruturado de controle de
gestdo mas chamar a atencdo para a importdncia dos aspectos mais relevantes
encontrados no cenario real das novas organizagfes que emergem de um novo e
desafiador ambiente mundial.
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REVISAO DA LITERATURA SOBRE CONTROLE DE GESTAO 2

Muito embora hajam indicios de que os conceitos sobre controle de gestao ja
eram utilizados h& 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 trabalhos repercutem até hoje e influenciaram de forma marcante a
gestdo e o0 estudo das organizagdes de todo o mundo, durante mais de meio século.

Henry Fayol, em sua obra Administracdo Industrial e Geral, partia do principio
gue existem leis imutaveis que regem os sistemas de controle: prever, organizar, mandar,
organizar, coordenar e controlar. O considerado pai da administracdo cientifica,
preconizava a especializagao da tarefa, a padronizacdo das operacdes e a centralizagéo,
como os aspectos fundamentais para o alcance da eficiéncia administrativa. Para ele,
controle era visto como uma verificagdo de que tudo estava correndo de acordo com o
plano adotado. Aestrutura organizacional funcional, com o respectivo organograma sob a
forma de piramide, ainda hoje, bastante utilizada, reflete de forma apropriada os
principios da organizacdo militar, defendidos por este autor.

Em seu trabalho, Administracéo Cientifica, Frederic Taylor associa as idéias de
Fayol a experiéncia préatica, desenvolvendo sua doutrina nos trabalhos realizados na
Bethlehem Steel Company. O taylorismo logrou bastante exito e norteou, durante muito
tempo a gestdo das principais organizacdes norte-americanas. Os pontos basicos de
suas idéias foram: introducdo de incentivos financeiros e separacdo das tarefas de
planejamento entre o responsavel e o executor, supressdo do individualismo e a
expontaneidade 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 uma industria.

Embora esses autores empregassem o termo controle em suas obras,
percebe-se que o pensamento dominante- escola classica- ndo levava em consideracao
0s aspectos motivacionais. Para eles, a preocupacdo basica era encontrar a melhor
maneira de controlar que fosse valida para qualquer tipo de organizacao.

Ateoria desenvolvida era normativa e prescritiva, com concepg¢do atomistica do
homem- apéndice de maquina ou ocupante do cargo. Dentro desse enfoque o homem
era motivado apenas por recompensas e sanc¢des salariais. Em ambas as abordagens,
controle de gestao é considerado como controle operacional e financeiro, direcionando a
atuacgdo para aspectos fisicos, ligados a atividades e ndo as pessoas. “As pesquisas
sobre a motivacdo e o ambiente de trabalho da empresa eram ignorados pela
administracdo empresarial classica, em que a empresa se apresentava como uma
maquina bem lubrificada e orientada em uma s6 direcdo através de uma trajetéria
maquinal e mecéanica” ( Hubel , 1994, p.19).

Outro autor que também ofereceu uma grande contribuicdo para o estudo de
controle de gestao foi o economista e socidlogo alemao Max Weber (1922), que estudou
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o poder nas organizagbes. Esse autor distinguia trés tipos de poder: a autoridade
carismatica, o poder baseado na tradicdo e o poder burocratico, este ultimo gerado
através de um contrato juridico, baseado na aceitacdo de normas legais-racionais que
objetivavam o alcance da eficiéncia e deram origem ao, hoje tdo debatido, controle
burocrético.

Apartir dos anos trinta, surgem os movimentos humanistas que se opunham
as idéias defendidas pelos autores da escola de administracédo cientifica, sendo digno
de nota o excelente trabalho 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 no trabalho,
onde imperava a organizacao taylorista, conseguiu jogar por terra muitas das idéias de
racionalidade ,oriundas da escola de administracdo cientifica, provando que os
trabalhadores se comportavam regidos por outros valores e motivacdes, além das
vantagens unicamente materiais. Surgia assim, o chamado efeito Mayo que viria dar
margem ao surgimento, na década de 60, a sociologia industrial.

Segundo Giglioni e Bedeian (1974), os primeiros autores a desenvolver um
plano de referéncia sobre controle de gestdo foram: Urwich, Davis, Glover, Dent,
Rowland, Holden et alli e Goetz.

Urwich (1928/1943), identificou cinco principios de controle: responsabilidade,
evidéncia, uniformidade, comparacdo e utilidade. Resumiu os principais aspectos de
controle de gestdo em: 1) Amecanica da administracdo- a ciéncia da tarefa, agrupamento
e correlagdo de tarefas e 2) Adindmica da administragcdo- o ajustamento do individuo,
direcionamento e a motivacgao do grupo.

Davis (1928/1940/1951), construiu seu plano de referéncia sobre controle de
gestao, definindo controle como sendo: a instru¢do e guia da organiza¢do, assim como a
direcdo e regulacéo de suas atividades. Ele identificou controle de gestdo como sendo
uma fungdo orgéanica da administracao.

Glover e Maze (1937), procuraram explicar os instrumentos e métodos de
controle como formas de avaliagdo de performance, através da utilizacdo de padrdes,
relacionando controle de gestédo a andlise de custos.

Rowland (1947), associou controle a planejamento, chamando a atencao para a
forte relacéo existente entre os dois.

Dent (1953), ja abordou controle de gestdo do ponto de vista de um analista de
orcamento, ou seja, sob o dngulo de controle orcamentario. Nessa abordagem, controle
de gestdo é baseado em principios de planejamento das atividades, delegacdo de
autoridade acoplada a responsabilidade, definicdo de autoridade e coordenacéao.

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 priméria da alta
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direcdo das empresas. Eles consideravam o controle como um processo que envolvia
trés elementos: 1) objetivos - determinar o que é desejado; 2) procedimentos - planejar
como e quando uma tarefa é para ser realizada, organizacdo para determinar quem é
responsavel e padrées para determinar o que constitui boa performance e, 3) avaliagéo,
para determinar qudo bem uma tarefa foi realizada. Para esses autores, controle de
gestdo era visto no sentido quase de administracéo por objetivos.

Goetz (1949), estudou controle de gestdo do ponto de vista do contador,
interpretando controle como consistindo de assegurar conformidade aos planos.

Os estudos mais modernos, isto é, apés a década de 50, sofreram o impacto
de: a) modelos de decisdo quantitativos, b) estudo do comportamento humano no
cenario organizacional e c) sistemas de informacgdo. Para a Junta de Conceitos e
Padrbes sobre Planejamento e Controle de Gestdo da American Accounting Association,
em seu relatério de 1973, essas foram as trés abordagens que mais influenciaram a
literatura sobre controle de gestéo.

Em consequéncia desses estudos sdo desenvolvidos novos conceitos que
redefinem idéias anteriores e criam novas definic6es de controle de gestdo. As principais
inovacdes observadas durante as décadas de 50 e 60 , foram: orgamento-programa,
orcamento base-zero, divisionalizacdo, com ampla discussdo sobre precos de
transferéncia e organizacdo matricial, analise de custo-beneficio e contabilidade de
gestao por projetos.

Apartir dessa nova viséo, o sistema de controle de gestdo pode operar ndo s6
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 gestdo passam a ser os planos e relatérios de performance,
a identificacdo e diagnose dos problemas e a elaboracdo de diretrizes para a agéo
corretiva.

Esses modelos passam a ser operacionalizados através de: (a) uso de
modelos formais de planejamento - andlise de sensibilidade, andlise de variancia
(através de modelos de programacéo linear), (b) modelos referentes a abordagem de
economia da informacéao - andlise de custo-beneficio, analise de custo-volume-lucro, (c)
técnicas motivacionais - congruéncia de objetivos, orgamento participativo, estilo de
lideranca, frequéncia de feedback, etc., e (d) larga utilizagdo de computadores -técnicas
de simulagao, programacao, etc,.

Apartir desse periodo, principalmente nas décadas de 60 e 70, a literatura sobre
controle de gestdo experimenta uma fase de grande expansédo, observando-se o
surgimento de escolas de pensamento que procuram abordar o assunto de forma
sistematica, objetivando a constru¢cdo de um corpo de principios que possam ser
usados em trabalhos de pesquisa ou no design de sistemas de planejamento e
controle, com predominio do uso de modelos quantitativos e ainda, fortemente
influenciados pelas idéias oriundas da escola de administragdo cientifica do inicio do
século.
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Tanto na parte relativa a pesquisa como naquela relativa a producao de artigos
e liros-textos sobre contabilidade de gestdo, podemos considerar esse periodo como
um marco importante no desenvolvimento da literatura sobre controle de gestéo,
cabendo referéncia, entre outros, aos seguintes trabalhos:

Stredy (1960), Horngren (1962), Bonini (1963), Cyert e March (1963), Stredy e Kay
(1964), Anthony (1965), Markowitz e Oldfather (1965), Hostede (1967), Demski (1967),
Dopuch, Birnberg e Demski (1967), Thompson (1967),Ramstrom (1967), Blumenthal
(1969), Orlicky (1969), Teichroew e Sibley (1969), Tocher (1970/6) McDonough (1971),
Lowe (1971), Beer (1972), Demski e Felthan (1972), Sorenson e Franks (1972), Galbraith
(1973), Mock (1973), Kennedy (1973), Hopwood (1974), Foran e de Coster (1974), Davis
(1974), Magee (1975), Kaplan (1975), Sweringa (1975), Munro e Davis (1975), Kanodia
(1976) e MacWillians (1976).

Ainda durante a década de 70 e inicio da década de 80, assistimos a uma s érie
de tentativas de desenwolvimento de planos de referéncia sobre controle de gestdo que
tiveram bastante repercussdo no meio académico e empresarial. Aseguir, apresentamos
0s constructos tedricos de Anthony (1965/73), Lorange e Morton (1974), Hofstede
(1975/81) e Flamholtz (1979).

O plano de referéncia de Anthony

O plano de referéncia de Anthony é, até hoje, uma das estruturas teoricas mais
utilizadas na area de controle de gestdo.Para esse autor, controle de gestdo é o
processo pelo qual os administradores asseguram que 0S recursos sejam obtidos e
usados eficaz e eficientemente. Nessa abordagem, controle de gestdo diz respeito a
combinacéo de atividades de planejamento e controle e € concernente a satisfa¢éo das
motiva¢Bes individuais.

Nesse plano de referéncia, Anthony procura visualizar um sistema total que
englobe todas as opera¢fes da companhia. O volume de recursos envolvidos em cada
decisdo é visto como uma variavel importante do sistema, causando impacto sobre os
resultados da organizacéo, implicando em maior ou menor envolvimento das pessoas
no processo. O sistema de controle de gestdo é 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- planejamento e programacao, orcamento e avaliacdo de desempenho. O
framework de Anthony, muito embora seja concernente a individuos, nao 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
motiva¢do racional, de modo a manter a empresa sempre organizada, a partir da
observacdo dos procedimentos e padrdes originados de praticas bem-sucedidas
monetariamente.

Pressupondo estes diferentes niveis de decisdo, os componentes do processo
de controle de gestdo encontram-se separados, mostrando que os objetivos e politicas
decididos a nivel estratégico sdo tomados como entradas para o processo de controle
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de gestao facilitar o alcance desses objetivos - os gerentes de linha sédo o ponto focal
neste processo. O objetivo do sistema é o “goal congruence”. As principais implicagdes
para o design de sistemas de controle de gestao, segundo esse autor, seriam: 1) a
funcéo central do sistema de controle é a motivagéo; 2) o sistema deve se desenhado de
tal forma que possa servir de guia para o administrador tomar decisfes e agir de modo
consistente com os objetivos da organizagdo; 3) planejamento estratégico, controle
gerencial e controle operacional tendem a corresponder a uma hierarquia em qualquer
das diversas dimensdes; 4) controle de gestéo é visto como uma funcado 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.



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

O plano de referéncia de Lorange e Morton

Nesta abordagem o propésito fundamental do sistema de controle de gestéo é
ajudar 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 dos planos de curto prazo ao longo do conjunto de variaveis de controle ; e 4) o
diagndéstico dos desvios. O processo de controle de gestéo é dividido dentro do processo
de identificacdo da variavel de controle, o processo esquematico de direcdo de curto
prazo e o processo de acompanhamento de desempenho de curto prazo.

Enquanto em Anthony, se percebe uma preocupacéo basica com a classificagéo
de decisGes, nesta abordagem de Lorange e Morton, se identifica uma idéia de
funcionamento do sistema de controle de gestdo. A preocupacdo € com: (a) a
necessidade dos sistemas de controle serem modificados para refletirem a evolucéo
dos padrdes organizacionais (tais como organizacdes divisionalizadas) a padrbes mais
complexos (tais como para estruturas multidimensionais); (b) o uso de varidveis ndo
monetarias como uma parte regular do sistema de controle formal e ( ¢ ) a ligagéo entre
planejamento, controle e operacgdes.

Neste plano de referéncia, a escolha das variaveis de controle é feita com base
no impacto causado por varidveis independentes - estrutura organizacional, pessoal,
tecnologia e forcas ambientais externas-, conferindo a organizacdo a possibilidade de
adaptacdo a mudancas ocorridas no meio-ambiente externo. A énfase recai sobre o
ambiente e as demandas ambientais sobre a dindmica organizacional, salientando que
sdo as caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais.
N&do existe uma melhor forma de controlar. Tudo vai depender das caracteristicas
ambientais relevantes para a organizacdo - “ se , entdo”. Para esses autores, as
principais implicacdes para o projeto de sistemas de controle s&o : 1) Devido as
mudancas ocorridas no meio-ambiente externo ndo se pode separar o sistema de
controle de gestdo do sistema formal de planejamento; 2) A instabilidade do meio-
ambiente faz com que as medidas baseadas em unidades monetarias se tornem
insuficientes como variaveis de controle; 3) O aumento na diversificacdo das atividades
de grandes empresas cria as mais complexas formas de organizacdo que passam a
operar em um meio-ambiente turbulento e em diferentes tipos de negdcios, requerendo
sistemas de controle de gestdo bastante flexiveis.

A abordagem de Hofstede

No desenwvolvimento de seu plano de referéncia, Hofstede rejeita o modelo
cibernético de controle como um modelo de controle de gestdo. Como alternativa, sugere
0 processo homeostatico que, embora seja composto de elementos cibernéticos, néo
considera a divisdo do trabalho entre unidades controladas e controladoras. Controle é
visto como um sistema em si mesmo. Para esse autor, a implantacdo de um sistema de
controle de gestdo homeostatico vai requerer mudancgas significativas na filosofia de
controle da empresa, por se basear em uma visdo mais ampla de um processo socio-
psicologico bastante diferente dos sistemas tradicionais. O controle rigido da lugar a um
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sistema de controle baseado em grupos semi-autbnomos, onde sé&o real¢ados: 1) os
objetivos das pessoas e ndo da organizacao - considerando-se sempre, a possibilidade
de coalisdo; 2) as medidas das realizagdes devem considerar outros argumentos- a
esséncia do processo passa a ser a negociacdo- e; 3) o feedback sobre a informacao
nao é usado - procura-se corrigir o processo ja que os resultados ndo sdo passiveis de
modificacdo -(sunk costs). A esséncia dessa abordagem estd centrada em variaveis
politicas, como negociacéo, valores e aspectos julgamentais.

Em um outro trabalho, Hofstede desenwvolve um plano de referéncia para
organizagbes sem fins lucrativos (“nonprofit’). Nesta obra, este autor analisa os sistemas
de controle de gestdo através da abertura da organizacdo a nivel de suas atividades,
obedecendo a seguinte classificacdo: 1) Ambiguidade dos objetivos; 2) Possibilidade de
mensuracdo dos resultados; 3) Conhecimento sobre o efeito das intervengbes e, 4)
Repetitividade da atividade. Aambiglidade dos objetivos relacionados as atividades é o
critério mais crucial para o projeto do sistema de controle de gestdo de uma organizagéo,
devido a: 1) existéncia de conflitos de interesses e/ou valores entre aqueles que tém
alguma coisa a ver com a atividade - as pessoas tém percepcdes diferentes; 2) falta de
conhecimento acerca da relacdo entre meios e fins, na qual a atividade representa o
meio. (Exemplo: um objetivo de alto nivel poderia ser reduzir o desemprego. Adiferenca
de crengas se a atividade proposta ira de fato reduzi-lo pode torna-lo inalcancavel ou até
aumenta-lo); 3) mudancas rapidas no ambiente - turbuléncia ambiental - que forga a
existéncia de novos objetivos ou torna os objetivos anteriores obsoletos, sem sugestéo
de novos objetivos. (Exemplo: O surgimento de uma nova legislacdo pode requerer
novos objetivos mas, a0 mesmo tempo, muitas forcas dentro da organizacdo podem se
opor as mudancas requeridas). Percebe-se assim que os objetivos ndo ambigiios s6
existem para atividades para as quais inexistam conflitos de interesses e/ou valores
entre os elementos da organizagao.

Com relacéo a possibilidade de mensuragéo 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 informacdo possa ser
usada para redirecionar os esfor¢os dispendidos na atividade, quando necessarios. O
problema é que muitas atividades apresentam resultados que s6 podem ser definidos
em termos qualitativos e em termos vagos. Nestes casos somente os inputs (recursos
alocados a atividade) podem ser medidos, mas ndo os resultados. O conhecimento
acerca dos efeitos das interven¢des 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 esforcos alocados a uma atividade possam ser
redirecionados se o resultado nédo alcancar os alvos 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 orcamento para operacdes correntes e de atividades néo
repetitivas seriam programas unicos, investimentos, campanhas, etc,).

Assim, Hofstede constréi sua tipologia de controle de gestdo baseada em
atividades e que comporta 0os seguintes tipos de controle: 1) Se os objetivos séo
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ambigiios o Gnico tipo de controle é POLITICO (A ambigiiidade é um fator crucial nos
sistemas de controle.); 2) Se conseguimos resolver a ambiguidade mas os resultados
nao podem ser mensurados e nem podemos usar medidas substitutas o Unico tipo de
controle possivel ¢ JULGAMENTAL; 3) Se os resultados sdo mensuraweis, as atividades
ndo sdo repetitivas e os efeitos das interven¢des ndo sdo conhecidos o controle é
INTUITIVO; 3.1) Se as atividades forem repetitivas o tipo de controle é por TENTATIVA e
ERRO; 4) Se os efeitos das intervencdes sédo conhecidos mas a atividade nédo é
repetitiva o controle € TECNICO e, 5) Se os efeitos das intervencdes séo conhecidos e as
atividades séo repetitivas, temos o0 CONTROLE ROTINEIRO. As conclusfes praticas
desta abordagem conduzem a andlise dos sistemas de controle de gestdo aos
seguintes pontos: a) antes de usar um modelo (ou paradigma), para poder descrever ou
analisar uma situagdo de controle, n6s devemos primeiro, estudar cuidadosamente a
natureza daquela situagdo para a qual o modelo pode ser apropriado; b) Diferentes
modelos podem ser aplicados a diferentes atividades dentro da mesma organizagéo.

A Abordagem de Eric Hamholtz (1979)

Para esse autor, a deficiéncia dos sistemas de controle de gestdo pode ser
causada pelo entendimento inadequado da natureza do controle organizacional ou por
falta de conhecimento acerca do que seja um sistema de controle eficaz. Nessa
abordagem, controle de gestdo é visto como sendo o processo de influenciar o
comportamento dos membros de uma organizacdo formal. O sistema de controle é
definido como uma série de mecanismos projetados para aumentar a probabilidade de
gue as pessoas irdo se comportar de modo a alcangarem os objetivos da organizagéo.
Como se observa, ndo se trata de controlar o comportamento das pessoas de maneira
predeterminada, mas influencia-las a agirem de forma consistente com os objetivos da
organizacdo. Idealmente o objetivo do sistema de controle € promover uma identidade
entre 0s objetivos dos membros da organizacao ( individuos, assim como grupos) e 0s
objetivos da organizacdo como um todo. Infelizmente a congruéncia total dificilmente é
alcangada. Assim o objetivo do sistema € aumentar o grau de “goal congruence”. Dentro
dessa abordagem, a eficacia de um sistema de controle pode ser avaliada a luz de seu
intento em criar condicdes favoraveis ao goal congruence. Se o sistema projetado,
alternadamente conduz ao goal congruence e a conflito de objetivos, ele é ineficaz ou
menos eficazdo que poderia ser. Aeficacia de um sistema de controle pode ser avaliada
através dos critérios utilizados no projeto que conduzam ao alcance da congruéncia entre
0s objetivos.

Necessariamente esses critérios teriam que satisfazer a: validade,
confiabilidade e relevancia comportamental. Validade comportamental se refere ao modo
pelo qual um sistema de controle conduz ao comportamento a que ele se propde
conduzr. Confiabilidade comportamental diz respeito a forma pela qual um sistema de
controle, repetidamente produz o mesmo comportamento, indiferentemente de ser o
comportamento intencional ou ndo. Relevancia comportamental. Para ser eficaz, um
sistema de controle deve identificar todos os comportamentos ou objetivos relevantes
que sdo requeridos pela organizacdo. Se o sistema ndo identifica todos os objetivos
relevantes e procura controla-los, entdo as pessoas podem simplesmente nao canalizar
seus esforcos favoraveis a comportamentos desejaveis porque estes ndo sao
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controlados. A falta de consideracdo adequada a esses aspectos no projeto dos
sistemas de controle podem acarretar cosequéncias comportamentais disfuncionais.

Outras Abordagens

Na década de oitenta, percebe-se um interesse crescente por parte dos
estudiosos, em entender a estreita relacdo existente entre o meio-ambiente e o
funcionamento da organizagdo e, em especial o processo de controle. Até metade dos
anos setenta a consideracdo sobre o meio-ambiente se dava de forma muito racional,
estudando somente os aspectos de carater externo que obrigavam a adaptacédo dos
sistemas de controle para assegurar a sobrevivéncia da empresa. Assim, a crescente
internacionalizagdo da gestdo empresarial e 0 auge do neoliberalismo que promoveu um
forte desenwolvimento das concepg¢fes tecnocraticas e racionais da contabilidade de
gestdo, estimularam uma crescente atencéo pela influéncia e estreita relagdo desta com
0 contexto sociocultural e politico.

Esta corrente, por sua parte, passou a questionar os aportes anteriores, em
particular, criticando a insuficiente explicacdo do processo pelo qual se distribuem os
valores e crengcas na organizagdo, implicito na abordagem tradicional que néo
incorporam o conflito social e intraorganizacional em suas diversas abordagens. Amaior
parte do esforco de pesquisa anterior supunha que a funcéo da contabilidade de gestéo
era regular e estabilizar as organizagBes, assumindo que ela atua com neutralidade e
objetividade ( Tinker, et all , 1982). Desta forma, a pratica de contabilidade de gestao
podia ser vista como a comunicacdo de uma série de valores e de ideais de
comportamento esperado e como a legitimagdo de relacdes de poder que estdo
influenciadas muito diretamente pelo modelo ideolégico, social e politico de uma
determinada sociedade. As principais criticas feitas pela corrente radical sobre a
literatura tradicional de controle de gestdo estdo centradas nos seguintes aspectos
(Neinmark e Tinker, 1986; Hopper et all., 1987) :

- A auséncia de uma perspectiva socio-histérica e dindmica sobre a origem e a
evolucéo dos sistemas de controle;

- A consideragdo discutivel de que os objetivos organizacionais representam a
congruéncia entre os diferentes interesses dos grupos e pessoas que fazem parte de
uma organizacéo;

- Aconsideracdo néo conflitiva do resultado da organizacéo e de sua distribuicdo entre
os diferentes grupos sociais;

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

- A separacdo entre 0 meio-ambiente e os sistemas de controle, sem considerar a
influéncia do sistema social na estrutura de poder e sobre os objetivos da organizagéo,
no sistema de controle, na linguagem da informagé&o contabil, etc.;

- Aconsideracdo de que as deficiéncias nos sistemas de controle estdo centradas em
disfunc¢des formais, ignorando os conflitos sociais que existem na organizacao; e

- Aepistemologia positivista aplicada em sua metodologia de pesquisa.

Para superar estas limitacdes estes autores advogam a consideracdo da
contabilidade de gestéo dentro do contexto ideoldgico, social e politico mais amplo que a
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cerca e na qual deve incluir-se a existéncia do conflito social. Por esta razio, esta
corrente comegou a investigar os sistemas de controle a partir dos enfoques de autores
que provenham da sociologia e filosofia (como Habermas, Giddens, Foucault,
Braverman, Baudrillard), com o objetivo de entender o funcionamento do controle
organizacional a partir de uma perspectiva macrosocial.

A Discussao Atual sobre Controle de Gestao

Sem sombra de duvida que os liros “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 o material mais polémico, surgido nos Ultimos tempos. Passando
em revista, os principais tdpicos da atualidade - competitividade, globalizagdo, satisfacéo
dos clientes, empowerment, ABC, TQM, etc.,- estes dois autores discutem a perda de
relevancia da informag¢do 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 negécios.

No primeiro trabalho os autores questionam a validade dos sistemas de
contabilidade de gestdo, por ndo considerarem de forma adequada as mudangas
ocorridas no meio-ambiente atual, marcado por forte expansdo da capacidade de
processamento de informacdo, rapidas mudangas tecnoldgicas e crescente
competitividade e globalizagdo da economia mundial. Concluem, especulando que: “o
dominio dos procedimentos da contabilidade financeira, tanto na educag¢do como na
pratica, ttm inibido o ajustamento dinamico dos sistemas de contabilidade de gestado
para as realidades do meio-ambiente contempordneo”

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 alvos de custos e receitas. Inevitavelmente, esta pratica diminui a
competitividade e prejudica a lucratividade a longo prazo.” O tema central do livro é que,
da forma como se encontram estruturados, os sistemas de contabilidade de gestdo néo
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 satisfagao de clientes, fornecedores e empregados.

Além desses dois autores e, com uma ligagdo mais préxima aos objetivos mais
imediatos de nosso estudo, selecionamos uma série de outros trabalhos que, a nosso
ver, representam o pensamento corrente na area de controle de gestao.

a) Livros:

“Issues in Management Accounting” editado por Asthon, Hopper e Scapens (1991),
“Acccounting for Management Control e Readings in Accounting for Management
Control”. editados por Emmanuel, Otley e Merchant (1990e1992),

“The Social & Orgazinational Context of ManagementAccounting”.- Puxty(1993),

“El Control de Gestion: Una Perspectiva de Direccion” - Amat (1993)
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“Management Accounting and Control Systems- An Organizational and Behavioral
Approach”. Macintosh(1994),

“Management Control - Theories, Issues and Practices”.- editado por Berry, Broadbent e
Otley (1995)

b) Artigos

“The role of management control systems in creating competitive advantage: new
perspectives” - Simons (1990),

“Accounting and organizations change” - Hopwood (1990),

“Accounting and organizational cultures; a field study of emergences of a new
organizational reality” - Dent (1991),

“Design and devotion: surges in rational and normatives ideologies of control in
manageriall discourse”- Barley e Kunda (1992),

“A framework for successful adoption and performance of japanese manufacturing
practices in the United States” - Young (1992),

“ Accounting and control: a case study of resistence to accounting change” - Scapens
(1993),

“‘Never Mind the Gap: towards an institutional perspective on management accounting
practice” - Scapens (1994),

“Management control in contemporary organizations: towards a wider framework”- Otley
(1994), e

“ A socio-economic paradigma for analysing managers’ accounting choice behavior” -
Mangos e Lewis (1995),

Nestes trabalhos, um grupo de renomados professores e pesquisadores
exploram controle de gestao a luz dos ultimos desenvolvimentos na area, quer do ponto
de vista da pratica, quer do ponto de vista de aprofundadas discussfes tedricas.
Modelos, técnicas, pesquisas e andlises criticas sédo discutidas, possibilitando a
cobertura e expansdo de tépicos importantes na atualidade. As principais idéias
extraidas destes trabalhos séao:

- 0s sistemas de controle ndo podem ser desenhados sem levar em conta 0s
aspectos motivacionais e o sistema de avaliacdo 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 resurgimento de pesquisas examinando os problemas
encontrados nos dias atuais ( novos métodos, novos sistemas, 0 impacto da nova
tecnologia de informacéo, 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 organizacional e a criatividade;

- tem havido um aumento na variedade dos métodos de pesquisa que estdo sendo
usados (modelos matematicos, analise comportamental, perspectivas criticas, énfase
antropolégica, etc.), com grande direcionamento para trabalho de campo e pesquisa
descritiva;
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- pesquisa corrente sendo prioritariamente vocacionada para o entendimento da
pratica( com destaque para pesquisa historica), em oposicao a pesquisa passada que
era mais concernente com prescricio de comportamento administrativo e
desenvolvimento de modelos normativos;

- € percebido um forte interesse no papel social da contabilidade, procurando
entender o contexto politico e social da contabilidade de gestéo;

O que se pode concluir da andlise de todos estes constructos tedricos é que ,
apesar de todas as consideracdes 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 desta revisdo de
literatura. Se de um lado, e de forma bastante positiva, se pode perceber uma tendéncia
de abandono progressivo de abordagens mecanicistas sobre controle de gestdo, do
outro, notamos uma limitada atencdo a alguns aspectos que julgamos da maior
relevancia.

Em primeiro lugar gostariamos de chamar a atengcdo para o fato concreto,
observado na leitura da quase totalidade dos trabalhos, relativo ao ndo direcionamento
dos estudos sobre controle de gestdo para as pequenas e médias empresas, assim
como para as organiza¢g6es ndo vocacionadas para o lucro.

No primeiro caso, o relativo as pequenas e médias empresas, € inadmissivel o
desconhecimento sobre a importancia destes tipos de organizagdes em qualquer pais,
assim como, sobre a tendéncia hoje observada nos contexto das grandes corporagdes
de implementacéo de politicas de reorganizag¢do, onde a descentralizacédo, largamente
recomendada pelos gurus da administracao, implica em se trabalhar cada vez mais com
pequenas unidades de neg6cios autbnomas(nos moldes das pequenas e médias
empresas).

No segundo caso, o relativo as organizagbes nao vocacionadas para o lucro
(agéncias governamentais, hospitais e universidades publicas, etc.), em que pese,
também, as recomendagbes dos papas da administragcao no sentido de adogdo de
amplos programas de privatizacdo por parte dos governos, muito pouco tem sido
estudado sobre a eficacia desses projetos, assim como, sobre os efeitos de utilizacao
de indicadores financeiros usados largamente em seus sistemas de controle.

Tanto em um, como no outro caso, temos organizacdes bastante complexas, em
gue as consideracdes sob o ponto de vista de sistemas de controle de gestéo, envolvem
variaveis de forte conteddo social, emocional, intuitivo, espiritual, carismatico, informal,
cultural, etc., normalmente, ausentes nos programas das melhores escolas de
negodcios do mundo contemporaneo e, ndo previlegiados nos estudos sobre sistemas
de controle. Estes assuntos serdo discutidos a seguir, na analise dos diversos
depoimentos e descri¢cdes de situagBes de controle de gestao.

ALGUNS DEPOIMENTOS E DESCRICOES
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Com o objetivo de facilitar o reconhecimento da importancia de uma viséo
menos racional da contabilidade de gestdo a seguir sao apresentadas varias situacdes
vividas e promovidas pelos autores.

Oato 1 e 2 fazem referéncia a duas mulheres executivas. O ato 3 a uma reuniéo
de professores. Os atos 4,5 e 6 aum curso de controle de gestdo em um programa de
MBA. Apartir da andlise destas situagdes no préximo bloco se discutird sua relevancia
para o desenvolvimento de uma concepc¢do mais ampla do conceito da contabilidade de
gestéo.

Ato n° 1 - Entrevista concedida pela empresaria inglesa Anita Roddick, proprietaria da
cadeia de lojas BODY SHOP (atuando em mais de 40 paises, com mais de 200 lojas)
ao periédico espanhol El Mundo, em 16 de abril de 1995. 35,

El Mundo: -“ Sin duda lo que mas llama la atencién de su compafiia es su carencia de
preparacion tradicional para los negdcios.”

Anita Roddick: -“ No hace falta ser un genio para los negocios. Simplesmente, tienes que
dejarte llevar . Una de las cosas que nos caracteriza es que no partimos de
concepciones preconcebidas. No tenemos un sistema tradicional de lo que se supone
que es gestionar un negocio. Nunca hemos leido un libro sobre teoria econémica...”

El Mundo: - “ ; Tampoco su marido?”

AR.: - “iNooo! El era un poeta, un viajero, un explorador. No tenemos un departamento de
marketing, sino uno de antropologia para estudiar los productos que han estado
utilizando durante siglos otros pueblos, en Africa, en América ... No tenemos a nadie de
business schools, pero si tenemos activistas, gente involucrada en la protecion del
medio ambiente. Gente brillante que he ido encontrando por todo el mundo. Y al mismo
tiempo, tenemos muy buenos productos”

Ato n°2 - Entrevista concedida por Adele S. Simmons, Doutora em Ciéncias Sociais por
Oxford, profess6ra de histdria e presidente da Fundagdo MacArthur(sétima maior
fundacao dos EUA, com patrimonio de 3,1 bilh6es de doélares), a revista brasileira VEJA,
em 10/05/95.

VEJA: - “Qual a diferenga com obras de caridade?
Simmons: - “Afungdo das grandes fundagfes é mais estratégica, a longo prazo. Nao a
de ajudar o sem-teto do momento, e sim a de compreender 0 mecanismo que cria o

sem-teto.”

VEJA: - “Mas a senhora teve um encontro com o homem que, no Brasil, tem justamente
pressa. Pressa em olhar para os problemas a sua volta e resolver o que d4, ja - Betinho.”

4 Preferimos reproduzir a entrevista em espanhol para realgarmos a for¢ga do depoimento.



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

Simmons: - “ O movimento criado por Betinho causou um impacto no Brasil muito mais
amplo do que apenas sobre os individuos diretamente atingidos por sua campanha.
Nesse sentido, ele alterou a forma de agir de toda uma fatia da sociedade. Deve ter
estimulado outras organizagbes a pensar. Campanhas bem- sucedidas acabam
impondo questdes sociais a agenda oficial dos governos. No fundo, a gente precisa das
duas coisas: de individuos e de organizagdes. A MacArthur apdéia ambos. Lideranca
individual € importantissima, mas homens ou mulheres vém e vao embora. Instituicdes
podem dar continuidade a um trabalho ano apés ano.”

VEJA: - “Asenhora se considera mais educadora ou executiva?”’

Simmons: - “ Ainda me sinto conectada a educacdo. As fundacdes modernas sao
espacos que interligam questBes. Ndo existem tiros isolados, respostas Unicas para
problemas complexos. Sao cada vez mais necessarias qualificacbes e experiéncias de
uma vasta gama de saberes.”

VEJA: - “Como se complementam o mundo académico e o universo das fundagbes?”

Simmons: - “Através das fundagbes pode-se aliar o mundo da pesquisa com o mundo
da acdo. Poder usar o saber no campo da saude e da educacédo da mulher, por exemplo,
para a sua aplicacdo no ambito da reducéo dos indices de mortandade.”

VEJA: - “Até nos Estados Unidos a wlnerabilidade social atinge niveis espantosos: 56%
colocado em imunizac¢des, mortalidade infantil mais elevada do que em Cuba. O mundo
esta nivelado por baixo?”

Simmons: - “ De fato, acho que o povo americano deveria sentir-se ofendido por alguns
indicadores sociais em nosso pais. Ndo temos um sistema adequado de creches, nao
temos um sistema de servigos sociais adequados aos nossos tempos.”

VEJA - “E a globalizagdo dos problemas, em vezda globalizagdo das solugdes?”
Simmons: - “Achamada globalizagdo n&o estreita desigualdades, amplia-as.”4

Ato n° 3 - Didlogo em uma reunido festiva em um domingo, entre diversos professores
com ampla experiencia internacional em escolas de negdécios.

Primeiro Professor: “Eu estou deveras preocupado com os rumos de nosso programa de
treinamento de executivos. Voces ja viram o grande nimero de alunos com formacéo em
Direito de nossas turmas. Quase ndo temos engenheiros e isso dificulta bastante o
desenvolvimento do curso. Como podemos falar de “business” para quem n&o tem uma
boa base quantitativa.”

5 Nota: Todos os termos grifados nos depoimentos séo de nossa autoria, para chamar a atengao
para a importancia dos mesmos na area de controle de gestdo, na atualidade.
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Segundo Professor: “Voce tem toda a razio. Eu também ando muito preocupado.

Creio que o problema reside no grande numero de recém-formados nas areas de
humanas que ndo conseguem emprego e buscam as escolas de negécio para
aumentarem as chances de serem bem sucedidos. Creio que a Unica solucdo seria
usarmos de maior rigor na selecdo dos candidatos, dando preferéncia aqueles que
tivessem uma excelente base quantitativa”.

Terceiro Professor:” O pior disso tudo é que, em fungdo do baixo nivel dos alunos, eu
creio, j& comegam a introduzir uma série de disciplinas com uma excessiva énfase
qualitativa, o que prejudica ainda mais o nosso trabalho”.

Ato n° 4 - E o primeiro dia de aula, em um curso sobre Controle de Gestdo, em uma
turma de um MBAinternacional, em uma escola de neg6cios na Espanha. O professor
esta apresentando o material didatico a ser utilizado em classe durante todo o curso. Ao
apresentar os casos que deverdo ser dicutidos em classe, o professor chama a atencgéo
dos alunos para a utilizacdo dos seguintes videos: Godfather, Witch Hunt, Fawlty Towers,
Bagda Cafe, Fullmetal Jacket, Wall Street e Platoon. Informa aos alunos que estes filmes
deverdo ser debatidos a luz dos quadros de referéncia sobre controle de gestéo,
apresentados em classe.

Ato n° 5 - Didlogo em uma classe de controle de gestdo para um grupo de alunos que
participavam de um MBA-internacional, em uma escola de neg6cios na Espanha:

Professor: “Quero chamar a atengéo de todos para as noticias publicadas nos jornais.
Aqui encontramos questdes relativas a atentados terroristas, problemas politicos
enfrentados pelo atual governo decorrentes da desvalorizagdo da moeda, alguns fatos
referentes ao aumento do desemprego no pais, etc,. A guisa de exemplo, eis alguns
titulos: “Amafia controlava diretamente a democracia cristd na Sicilia” (El Mundo, fev. 95,
f.24). “Aigreja anglicana concede o perddo a Oscar Wilde um século depois de té-lo

condenado.” (El Pais. fev. 95, f 38). O que isso tudo tem a ver com Controle de Gestdo?

Aluno: “ Professor, eu sinceramente ndo entendo o que essas noticias tem a ver com
Controle de Gestdo. NGs estamos aqui para estudar e aprender as novas técnicas de
gestdo, como ABC, ABM. JIT,TQC, etc, de modo a que possamos lidar com os problemas
relacionados a competitividade, globalizacdo e principalmente reducédo de custos que
sdo os temas quentes da atualidade. Assim ndo vejo como tais assuntos possam estar
relacionados a nossa disciplina. Acho tudo isso uma grande perda de tempo.”)

Ato n° 6 - E o ultimo dia de aula de um curso de Controle de Gestio, em uma classe de
uma famosa escola de neg6cios na Espanha e 0os alunos estdo apresentando seus
trabalhos finais que versam sobre estudos de casos de diferentes organiza¢gbes. Para
cada caso discutido em sala, durante o curso, os alunos prepararam um outro caso
refletindo a situacao de outra empresa similar, porém em outra época e contexto
diferente do caso original.



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

As apresentacdes por grupos, sao realizadas com utilizagdo de transparéncias,
videos, quadros-mural, musicas, hinos de clubes de futebol, fantazias de carnaval,
recursos de maquiagem e, principalmente com representacdo teatral, por parte dos
alunos, que buscam reproduzir o mais fielmente possivel, as caracteriza¢gbes dos
personagens reais encontrados nas empresas pesquisadas. Ao finalizar a sessao, o
professor desta disciplina, ao sair da sala ainda bastante emocionado, se encontra no
corredor com diversos professores que, atdnitos com a algazarra produzida pelos
alunos, lhes perguntam: O que tudo isso tudo tem a ver com Controle de Gestao?

ANALISE DOS DEPOIMENTOS E DESCRICOES

As colocagbes acima refletem com bastante acuidade o estado da arte em
controle de gestao. Aanalise do discurso dos diversos atores reflete o estado de espirito
ou a visdo de mundo dos negdécios na atualidade. A discussdo sobre os diversos
significados e modelos de sistemas de controle direcionados para o atendimento
prioritario das necessidades do soberano méaximo do mundo dos negd6cios de nossos
dias- o cliente -, abarca os mais diversos aspectos e tipologias de controle de gestdo.
Vao do apégo ferrenho ao taylorismo do inicio do século, onde se destacam o uso de
regras, procedimentos e técnicas quantitativas de mensuragdo (normalmente baseadas
em medidas financeiras), dentro de uma visdo fortemente pragmatica, até o outro
extremo onde o refinamento tedrico alcanga os niveis mais elevados de abstragdo, onde
a relevancia cultural, a abordagem institucionalista, os paradigmas multiplos
(funcionalista estrutural, interpretativista, estruturalistas e humanistas radicais e o0s
posmodernistas) e a conceptualizacdo neo-marxista, S0 vistos como constructos que
mais se aproximam da realidade de nossos dias.

Os atos 1 e 2, refletem a emergéncia das novas organizacfes e de uma nova
l6gica empresarial, ainda ndo consideradas de forma adequada, nos diversos trabalhos
sobre controle de gestdo apresentados neste nosso estudo. O questionamento do
marketing quantitativo, da racionalidade, da unidimensionalidade e a importancia da
antropologia e das ciéncias sociais. A expontaneidade e a interdisciplinariedade
emergem na légica das novas organizagGes. A funcdo social das organizacdes e a
importdncia do desenwlvimento de novas liderangcas, da interdependéncia, da
interdisciplinariedade, do papel da mulher nas organizacdes e a promocdo das
mudangas devem ser reconhecidas pelos responsaveis pelo desenho de sistemas de
controle e implica também, em um questionamento dos conteldos de programas de
ensino, atualmente em uso nas universidades e, principalmente nas escolas de
negacios.

O ato 3, reflete a dominagéo dentro de uma perspectiva tradicional das escolas
de negodcios-predominio de alunos com formacdo em engenharia e economia-, na
consideragdo das mudancas nos participantes em programas de MBAexecutivos e de
mestrado. A logica tradicional das escolas de negécios enfatiza os aspectos
gquantitativos, racionais, a estabilidade, sem integrar os aspectos que emergem nas
novas organizacdes e em um novo contexto social. “Se as escolas de negdcio ndo
respondem aos problemas de competitividade dos paises, entdo as escolas por si
mesmas tornar-se-§o irrelevantes.” Hayes, (1985, p.5)
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Os atos 4, 5 e 6, fazem referéncia ao desenho do programa de controle de
gestao, tratando de introduzir o contexto real das organiza¢gdes no curso e promover uma
atitude pro-ativa, criativa, critica, holistica e interdisciplinar para os participantes. Para
conseguir isto o programa da mais énfase a metodologias que enfatizam o processo
interpessoal e emocional que ao desenvolvimento de conceitos racionais e mecanicistas
. Realgcando assim os objetivos e o desenwolvimento das habilidades intelectuais,
(holisticas, integrativas) e emocionais (auto-confianca, criatiidade, mudancas e
aceitacdo de ambientes confusos).

O ato 4, particularmente, se centra na utilizacdo do video como metodologia que
permite desenvolver esta nova logica. Os problemas das novas organiza¢des nado estéo
desligados dos problemas que aparecem nos filmes. Através destes filmes se pode
analisar situacdes reais, ndo estruturadas e complexas que levam os estudantes a
pensar de forma integrativa e interdisciplinar. Aceitando a ambiguidade e as diferentes
percepc¢les interpessoais dos problemas e situacdes. As imagens dos filmes sé&o
exemplos ilustrativos de situacdes reais e do contexto em que se encontra inserido o
estudo sobre controle de gestao. O padrinho, em o Godfather e Fawlty Towers, refletem a
importancia do controle pessoal nas organizagées familiares e personalistas. Caca as
bruxas (Witch Hunt), ilustra o impacto dos controles coercitivos e do controle social sobre
as emocdes. Uma situacdo similar pode ser encontrada em Fullmetal Jacket. Em Wall
Street, pode ser encontrada a logica das organizagfes woltadas a resultados. Em
Platoon, a necessidade de controle “ad hoc”, em contextos dindmicos, hostis e
complexos. Em Bagda Cafe, a importancia da consideracdo ao amor e as emocdes nos
processos de mudanca e sua forca como mecanismo de identificagdo, motivagdo e
desenvolvimento pessoal.

O ato 5, tenta chamar a atencao para: 1) a influéncia do contexto social no
desenho, implantagdo e/ou utilizacdo de um sistema de controle de gestdo, 2) a
importancia dos mecanismos de controle social como mais efetivos, muitas vezes que
0s préprios controles realizados pelas organizacdes , 3) as organizagOes atipicas
(Greenpeace, ETA, Folies Berger, Meninos Cantores de Viena, Vaticano, organizacdes
mafiosas, time de basketball da NBA, etc), como exemplo ilustrativo do controle de
gestdo em um contexto real, 4) a situagao critica do mundo e a necessidade de se refletir
no controle de gestdo, e 5) a necessidade de desenhar sistemas de controle que
possam ser sensiveis aos acontecimentos externos que podem afetar as organizacoes.

O ato 6, introduz uma metodologia orientada a promover a criatividade, as
emocgdes, o compromisso pessoal no desenvolvimento das sessdes do programa do
curso, através da representacdo dos problemas cotidianos do controle de gestéo, tal
como sdo percebidos e sentidos pelos participantes. Esta metodologia permite
contemplar o controle de gestdo em diferentes perspectivas, particularmente as
perspectivas ndo racionais, emocionais e criativas.

Os casos aqui apresentados refletem experiéncias reais na forma de se pensar
controle de gestao, a luzdos acontecimentos que impactam as a¢8es do individuo, quer
no ensino, quer na pratica das organizagfes, que ndo se sujeitam a racionalidade
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defendida por aqueles que, infelizmente, sé acreditam na fria “objetividade” dos
nimeros, sem entender a importancia de se considerar controle como um instrumento
direcionado para reforgo de comportamento e ndo como exercicio de poder.

CONCLUSOES

Ao longo deste trabalho discutimos diversas abordagens de controle de gestao
que englobam quase um século de busca incessante de férmulas, modelos,
paradigmas, etc.,, que fossem capazes de resolver 0s angustiantes problemas de
gestdo, encontrados em todos os tipos de organizagéo.

Reunindo as pecas fragmentadas deste imenso quebra-cabeca, os resultados
da andlise sugerem uma mudanca na forma de se entender controle de gestéo.
Comecam a prevalecer outras idéias muito diferentes daquelas que durante muito tempo
predominaram tanto a nivel académico, como a nivel da pratica.

Sente-se uma mudanca importante no direcionamento das pesquisas para
trabalhos de campo que buscam conhecer a experiéncia acumulada pelas organizacdes
no uso de sistemas de controle, ao invés de como cordeiros, adotarmos cegamente as
dicas dos gurus de ocasido- para quem tudo que é velho ndo presta e usam o “novo”,
ndo como inovagdo que possa facilitar o entendimento do complexo mundo em que
vivemos , mas como modismos, como técnicas milagrosas baseadas em praticas ja
experimentadas no passado e que agora, com roupagem nova e titulos pomposos
(quase todos em inglés) e apoiadas por gigantesco esforco de marketing, séo
apresentadas como “novidades” e receitas infaliveis de sucesso.®“S6 muito recente e
vagarosamente, as pesquisas sobre contabilidade de gestdo comecaram a confrontar a
teoria com a pratica.”(Hopwood, 1985)

Os resultados de pesquisas, como as realizadas por Demirag (1995) e
Williams, et all, (1995) que estudaram os sistemas de controle de gestdo de empresas
japonesas operando no Reino Unido, reforcam os pontos discutidos acima, por
mostrarem de forma clara que, independentemente de n&o utilizarem as técnicas
apregoadas como infaliveis pelos gurus da contabilidade de gestdo do ocidente, essa
empresas alcancam niveis de eficacia e eficiéncia muito superiores a outras
organizacGes ocidentais. O ponto alto desses sistemas é o compromisso com a
qualidade, baseado em um nivel bastante alto de confianga no trabalho realizado pelos
empregados em todos 0s niveis.

Outra pesquisa, usando uma amostra de 600 empresas britanicas, mostra que
0s gerentes encontram-se céticos quanto as prescrigcdes dos gurus por entenderem que
as mesmas, em muitos casos, se transformam em armadilhas contra eles.( Ezzamel, et
all, 1994)

®  Sobre este tema, recomendamos a leitura do prefacio do recente livro de controle de gestdo de

Mallo eMerlo(1995). onde o Prof. Gonzalo Angulo, com o brilhantismo que |he é peculiar, nos fala do
“snob”.
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Os encontros e desencontros da teoria com a pratica, conforme pode ser visto,
impactam nao somente os diversos tipos de negécios, mas também, e de forma
bastante dramatica, as diversas instituicdes de ensino e pesquisa nesta area de
conhecimento que necessitam realizar um esforco sério de mudanca, de modo a nédo
perderem o bonde da histéria-presas que estdo a imagem de um mundo légico, racional
e utilitarista. “ Arazdo para apresentar essa mensagem € que desejo alertar os leitores
de que parem de considerar como inevitaveis praticas que sdo aceitas como corretas e
que, quando examinadas cuidadosamente, ndo o sdo. Em outras palawras, desejo
interromper as acdes que se encontram presentemente associadas com a
habilidade.Uma maneira de fazé-lo € mostrar que contidos nas a¢des habilidosas, estéo
enigmas nao reconhecidos, inconsisténcias, dilemas e paradoxos.” Argyris (1992, p.1)

Chegamos ao fim desta estapa, muito mais perplexos do que nos
encontravamos quando nos propusemos a escrever este trabalho. Nao testamos
hipéteses. Ndo usamos complexas equacdes. Ndo derivamos, nem apresentamos
quadros e tabelas, lindos graficos ou figuras. Como participes e observadores do mundo
que nos cerca, concluimos pela inexisténcia de um plano de referéncia sobre controle de
gestdo integrado que comporte as principais idéias revolucionérias e ewvolucionarias,
repartidas entre os diversos autores utilizados em nosso estudo.

ConsideragBes sobre os aspectos simbolicos dos mecanismos de controle,
sobre o meio-ambiente, sobre o direcionamento para a felicidade do grupo e néo
somente “goal congruence” voltado para resultados que favorega a reparticdo dos lucros
entre os donos do capital e os gerentes, sem incentivos adequados para o conjunto de
colaboradoes dos mais diversos tipos de organiza¢des, nos parecem aspectos que néo
podem ficar de fora da discussé&o sobre o desenho de sistemas de controle de gestéo.
Esta é outra conclusao, ao nosso ver, bastante relevante.

Estes pontos nos animam a recomendar a realizacgdo de estudos,
principalmente sob a forma de verificagbes empiricas, onde se destaca o uso do método
de casos, sobre a maneira como as organizacdes contemporaneas estdo usando seus
sistemas de controle de gestdo, com vistas a que possamos oferecer subsidios para o
aperfeicoamento destes sistemas, baseados agora, em dados reais e ndo no senso
comum, contribuindo assim, para a expansdo do conhecimento sobre esta area tdo
importante do conhecimento humano.

BIBLIOGRAFA

AECA: “La contabilidad de gestion como instrumento de control.”. Asociacién Espafiola de
Contabilidad yAdministacion, Madrid, 1990.

AMAT, J.M.: “Control presupuestario”. Ediciones Gestién 2000 SA. Barcelona, 1989.

- “El control de gestidén en la empresa espafiola”. Ediciones Gestion 2000
SA. Barcelona, 1991.

- “El cintrol de gestion: una perspectiva de direccion”. Ediciones Gestion
2000 SA. Barcelona, 1992.



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

ANTHONY, R.N.: “Planning and control systems: a framework for analysis” . Havard
Business School, Boston, 1965.

, , DEARDEN, J. and BEDFORD, N. M. “Management control
systems” . Richard D. Irwin, lllinois, 1984.

,and YOUNG, AN. -Management Control in Nonprofit Organizations, Richard D.
Irwin, lllinois, 1993.

ARGYRIS, C.: “The impact of budgets on the people” . Cornell University, New York, 1952.

- ‘“Integrating the individual and the organization” . John Wiley & Sons, New
York, 1964.

- “Enfrentando defesas Empresariais” . Editora Campos, Rio de Janeiro,
1992.

- “The dilemma of implementing Controls: the case of management
accounting” . (AOS) Wol:15 N°6 p: 503-511, London, 1990.

ASHTON, D., HOPPER, T. e SCAPENS, R.W.: “ Issues in management control” . Prentice-
Hall, London, 1991.

BARLEY, S.R. e KUNDA, G.: “Design and devotion: surges in rational and normatives
ideologies of control in managerial discourse” . Administrative Science Quartely,
1992, p. 363-399.

BEDEIAN, A.G. e GIGLIONE, G.B.: “A conspectus of management control theory: 1900-
1972” . Academy of Management Journal, Vol:17 n°®2 June , 1974 p. 292-305.

BERRY, AJ., BROADBENT, J. and OTLEY, D.: “Management Control: Theries, Issues and
Practices” . Macmillan Press, London, 1995

BRINSON, J.A. and ANTOS, J: “Activity-Based Management: For Services Industries,
Govermment Entities, and Nonprofit Organizations”. JohnWiley & Sons, New York,
1994

BLUMENTHAL, S.C.: “Mnagemente information systems: a framework for planning and
development” . Prentice-Hall Inc., New York, 1969.

BONINI, C. P: “Simulation of information and decision systems in the firm. Prentice-Hall
Inc., EnglewoodClifffs, 1963.

BOWER, J.l.: “Managing the resource allocation process” . Richard D. Irwin, Homewood,
1970.

CAMMAN, C.: “Effects of use of control systems” . (AOS), \Vol: 1 n°4, 1976, p. 37-51.

CAPLAN, E. H. e CHAMPOUX, J.E.: “Cases in managemnt accounting: context and
behavior- the Ralin company. an exploratory study’ . National Association of
Accountingm, New York, 1978.

CURCH, AH.: “The science and practice of management’ . Engineering Magazine Co.,
Jan. 1913, p. 28-81-347.



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

COMMITTE on concepts and standards - managerial planning and control. The
accounting review, Menasha, Supp. 52, 1977. p. 53-63.

COOK, D.: “ Effect of frequency of feedback on attitudes and performance” . The journal od
accounting Research Supplement, New York, 1967, p. 123-137.

COPLEY, F. B.: “Frederick W. Taylor: father of scientific management” . Harper, New York,
\Vol: 2 n°11,1923.

DAVIS, G. B.: “Management information systems: conceptual foundations structure and
development,” . McGraw-Hill, New York, 1974.

DAVIS, R.C.: “The principles of factory organization and management”’ . Harper, New York,
1928.

- ‘“Industrial Organization and management’ . Harper, New York, 1940.
- “The fundamentals of top management, Harper, New York, 1951.

DEMIRAGE, I.S.: “Management control systems of japanese companies operating in the
United Kingdon”. in BERRY, AJ. et all, (eds.), Management Control : Theories,
issues and practices. Macmillan, London, 1995.

DEMSKI, J.: “An accounting systems structured on a linear programming model” . The
accounting review, oct., 1967, p. 701-710.

- e FELTHAM, G.: “ Forecast evaluation” . The accounting review, july, 1972, p. 533-
598.

DENT, A.G.H.: “Budgetary control study’ . Industry illustred, London, \ol: 2, may, 1934, p.
302-307

DENT, J.F.: “Accounting and organizational culture: a field study of the emergence of a new
organizational reality” . (AOS), Vol:16 n° 8, 1991, p. 705-32.

DRUCKER, P. F.: “ The practice of management’ . Harper, New York, 1954.

- “Control, controls and management” . In Charles Bonini, Robert K. Jaedick e
Harvey, M Wagner (Eds.) Management controls: News directions in basic research,
MacGraw-Hill, New York, 1964.

- “The theory of business” . Harvard business review, \ol: 72 n° 5 set./oct.
1994, p. 95-104.

EMERSON, U.: “The twelve principles of efficiency’ . Engineering Magazine Co., New York,
1912.

EMMANUEL, C. OTLEY,D. and MERCHANT, K.: “Readings in Accounting for Management
Control”. Chapman & Hall, London, 1992.

- - - - : “Accounting for Management Control” . Chapman &
Hall, London, 1990.

EZZAMEL, M., LILLEY, s. e WILLMOT, H.: “The “new organization” and the “new managerial
work™ . European Management Journal, \bl: 12 n®4, dec. 1994, p. 454-461.



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

FAYOL, H.: “General and industrial management” . Pitman, London, 1949.

FLAMHOLTZ, E.G.: “ Organizational control systems as managerial tool” . California
management review. Vol: 22 n°® 2, winter, 1979, p. 50-59.

- “Toward a psycho-technical systems paradigm of organizational measurement” .
Decision science, 1979, p. 71-84.

FORAN, MF. e DE COSTER, D.T.: “ An experimental study of effects of participation,
authoritarianism and feedback on cognitive dissonance in a standard setting
situation” . The accounting review, Octuber, 1974, p. 751-763.

FOUCAULT, M.: “The birth of clinic” . Tavistock, 1963.
- “Discipline and punish” . Penguin, 1975.
GALBRAITH, J.: “ Designing complex organizations” . Addison-Wesley, New York, 1973.
GLOVER, J.G. e MAZE, C.L.: “Managerial control” . Ronlad, New York, 1937.
GOETZ, B.E.: “Management Planning and control” . McGraw-Hill, New York, 1949.

GOMES, J. S.: “Um estudo exploratério sobre controle gerencial em empresas estatais
brasileiras” . Tese de Doutorado, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
COPPEAD, Rio de Janeiro, 1983.

- “Contabilidade gerencial: efeitos disfuncionais dos mecanismos de controle
de gestdo dos oOrgados publicos no Brasil- O caso das instiuticdes federais de
ensino superior” . Jornal do Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do
Norte, Ano2, n° 3, jan/abril 1994, p. 6-7.

- “O orgamento publico no Brasil- para que serve? - o caso das instituicbes
federais| de ensino superior” . Relatério COPPEAD n° 294, Rio de Janeiro, nov.
1994.

- “Topicos contemporaneos em contabilidade- chamada para pesquisas” .
Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia, ano XXIV, n° 91, jan./fev. 1995, p. 79.

- e SPILLER, E.S.: “ O controle gerencial em empresas estatais brasileiras- o
estudo de caso da CBTU” . Relatério COPPEAD n° 243, margo, 1991.

GORTNER, H.F., MAHLER, J. and NICHOLSON, J.B.:"Organization Theory- A Public
Perspective” . Brooks/Cole Publishing Company,California, 1989.

HAYES, R.H.: “Can business schools help america compete?”. Newsline, Amercan
Assembly of Collegiate Schools of Business, december, 1985, p. 5.

HOFSTEDE, GH.: “ The game of budget control” . Koninklijke Van Gorcum & Comp.,
Holland, 1967.

- “The poverty of management control philosophy’ . Academy of
managementreview, 1978, p. 456-461.

- “Management control of public and not-for-profit activities” . (AOS), vol: 6 n?3 ,
1981, p. 193-211.



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

HOLDEN, Pe. , FISH, L.S. e SMITH, H.l: “Top management organization and control” .
Stanford university press, California, 1941, p. 3-77.

HOPPER, TM., STOREY, J. e WILLMOTI, H.: “ Accounting for accounting: towards the
development of a dialectical view” . AOS, vol: 12, n° 5, 1987.

HOPWOOD, A.G.: “Leadership climate and the use of accounting data in performance
evaluation” . The accounting review, july, 1974, p. 485-495.

- “Accounting and human behavior” . Prentice-Hall, New Jersey, 1974.

- “The growth of worrying about management accounting” , in CLARK, H.,
HAYES, R. e LORENZ, C. (eds.), The uneasy alliance. Harvard Business School ,
Boston, 1985.

- “The archaeology of accounting systems” . (AOS), vol: 12 n°3,1987.

- “Accounting and organizations change” . Accounting, Auditing and
accountability, vol: 3 n°1, 1990, p.7-17.

HORNGREN, C.T.: “Cost accounting a managerial emphasis” . Prentice-Hall, New York,
1962.

- “Introduction to management accounting” . Prentic-Hall, London, 1981.

HORNGREN, C.T., SUNDEM, GL., TEALLH.D. and SELTO, FW. “Management
Accounting” . Toronto, Prentice Hall, 1993

HUBEL, A.:: “La gestién empresarial” . Acento editorial, Madrid, 1994.

HUMMEL, S., MANNEL, W. and ECHEVARRIA, S.G.: “Politica de Costes Y Contabilidad de
Costes -sistemas y procedimientos modernos”, Ediciones Esic, Madrid, 1984
(traducion del aleman)

JEROME, W.T.: “Executive control- the catalyst’ . John Wiley & Sons, New York, 1961.

JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R,S.: “ Relevance lost: the rise and fall of management
accounting” . Harvard Business School, Boston. 1987.

- : “ Relevance regained: from top-down control to bottom-up empowerment” .
The Free Press, New York, 1992.

KNODIA, C.: “The economics of transfer pricing in the presence of uncertainty” . Journal of
Accounting Research, 1976.

KAPLAN, R.: “The significance and investigation of cost variances: survey and extendions”
. Journal od Accounting Research, Autumm, 1975, p. 311-337.

KENNEDY, MH.: “Exception reporting systems, processing of information” . Association
for systems management, 1973.

LAWRENCE, PR. e LORSCH, JW. “Orgnizations and environment: managing
differentiation and integration division of research” . Harvard Business Review,
Boston, 1967.



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

LEBAS, M.. “Toward a theory of management control: organizational, information
economics, and behavioral approach” . Jouiy en Josas, France, 1980.

LODI, J. B.: “Abaixo os gurus” . Revista \eja, Sdo Paulo, 22/margo, 1995, p. 7-9.

LORANGE, P. e MORTON, M.S.S.: “Aframeork for management control systems” . Sloan
Management Review, 1974.

MANGOS, N.C. e LEWIS, N.R.: “A scio-economic paradigm for anlysing managers’s
accounting choice behavior” . Accounting, Auditing & Accountibility Journal , Vol: 8 n° 1,
1995, p. 38-62.

MACINTOSH, N.B.: “The social Software of accounting and infirmation systems” . John
Wiley & Sons, Chichester, 1985.

- ““Management accounting and control systems: an organizational and
behavioral approach” . John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1994.

MALLO, C. e MERLO, J.: “Control de gestiéon y control presupuestario” . Mc-Graw-Hill,
Madrid, 1995.

MAYO, E.: “The human problems of an industrial civilization” . Harvard University Press,
Cambridge, 1933.

MERCHANT, KA. “The design of the corporate budgeting system: influences on
managerial behavior and performance” . The Accounting Review, \ol: 4, oct. 1981, p.
813-829.

- “The control function of management” . Sloan Management Review, \Vol: 23
n°4,summer 1982,p.43-55.

MOCK, T.J.: “The value of buget information” . The accounting Review, July 1973,p. 250-
534.

MUNRO, M.C. e DAVIS, GB.: “Determining management information needs: a
comparison of methods” . University of Minesota Working Paper, 1975, p. 75-84.

NEIMARK, M. e TINKER, A.M.: “The social construction of management control systems” .
AOS, vol:11,n° 4e5,1986.

ORLICKY, J.: “The successul computer system : its planning, development, and
managementin a business enterprise” . McGraw-Hill, New York, 1969.

OTLEY, D.: “Management control in contemporary organizations: towards a wider
framework” . ManagementAccounting Review, n°5, 1994, p. 289-299.

OUCHI, W.G.: “ Control in organizational hierarquies: coupled versus uncoupled” . en
Studies on environment and organizations, Meyer et all (eds.), Jossey -Bass, San
Francisco, 1978.

PUXTY,A.G. -"The Social & Organizational Context of Management Accounting,”. Academic
Press, London, 1993.

RAMSTRON, D.: “The efficience of control stratgies” . Alengvist & Wiksells, Stockholm,
1967.



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

RATHE, AW.: “Management control in business” . John Wiley & Sons, New York, 1960.

REEVES, T,K. e WOODWARD, J.: “The study of managerial control” . in Joan Woodward
(DE.) Industrial Organizational: Behavior and control, Oxford University Press,
London, 1970.

ROWLAND, F.H.: “ Business planning and control” . Harper, New York, 1947.

SCAPENS, R.W. e ROBERTS, J.: “ Accounting and control: a case study of resistence to
accounting change” . ManagementAccounting Research, 1993,n°1, p. 1-32.

SCAPENS, R.W. “Never mind the gap: towards an institutional perspective on
management accounting practice” . Management Accounting Research, n°® 5, 1994,
p.301-321.

SIMON, H.A.: “Administrative behavior” . Macmillan, New York, 1957.

SIMONS, R.: “ The role of management control systems in creating competitive
advantage: news perspectives” . (AOS), vol: 15 n°1/2, 1990, p. 127-43.

STREDY, A:: “Budget control and cos behavior” . Prentice-Hall, New York, 1960.

- e KAY, E.: “The effects of goal difficulty on performance: a field experiment’ . Sloan
School of Management, Cambridge, 1964.

SCHROEDER, R.G.,, CLARK, M. and McCULLERS, L.D. - Accounting Theory, WILEY, 1995

SWIERINGA, R.J.: “A behavioral approach to participative budgeting” . Management
Accounting, feb. 1975, p.35-40.

TARCHER, J.: “Encuentro con la sombra”. Ed. Kairés. Barcelona, 1993.

TINKER, AM., MERINO, B.D. eNEIMARK, M.D.: “The normatives origins of positive theories:
ideology and accounting thought” . (AOS), vol: 7 n® 2, 1982.

TICHEY, N,M. and SHERMAN, S. - Control Your Destiny or Someone Else Will, New York,
Doubleday, 1993

VANCIL, R.F.: “Decentralization: managerial ambiguity by design” . Dow Jones -lrwin,
Homewood, 1979.

URWICK, L.F.: “Principles of direction and control” . Dictionary of industrial administration,
London, 1928.

- “The elements of administration” . Harper, New York, 1943.

YOUNG, M. S,: “Aframeorwork for successful adoption and performance of japanese
manufacturing practices in the United States” . Academy Management Review, vol: 17
n°4,1992,p.677-700.

WEBER, M.: “Economy and society’ . Bedminster Press, New York, 1922 (translated
1968).

WILLIAMS, K. et all, “Management accounting the western problematic against the
japanese application” . in BERRYA.J., et all, (eds.) Mangement control: theories,
issues and practices. Macmillan, london, 1995.



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

WOODS, M.P. : “Total QualityAccounting”. John Wiley & Sons, New York, , 1994.



