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Resumo

O alinhamento entre os controles de gestdo e a estratégia tem sido proposto como alternativa
para elevacdo da competitividade das organizacdes, existindo inclusive evidéncias empiricas
que corroboram isto. Entre os controles de gestdo cabe destacar o papel desempenhado pelos
sistemas gerenciais de custeio. No entanto, em especial nestes ultimos, ha caréncia de
pesquisas empiricas que demonstrem como este alinhamento ocorre, se ocorre. Neste sentido,
esse artigo realiza, a partir do modelo das Alavancas de Controle, uma analise do
alinhamento dos controles de custo e estratégia em uma organizacao de servicos, no setor de
seguranca. Primeiramente, é apresentada a problemética, seguida por uma revisdo de
literatura sobre controles de gestdo e sistemas de custeio. Apos, € desenvolvido o modelo
empirico de investigacdo, sendo o mesmo aplicado em uma organizacdo de servicos. Na
sequéncia séo analisados os resultados, mostrando lacunas no alinhamento, principalmente
nos aspectos restritivos do controle de gestdo e apresentadas oportunidades de melhoria.
Finalmente, sdo feitas as consideracBes finais, que mostram a utilidade do modelo de
pesquisa.

1. Introducgéo

Diversos estudos tém demonstrado a importancia do alinhamento entre o controle de
gestdo e a estratégia organizacional (WHITE, 1996; SIMONS, 1987 e 1995; DAVILA, 2000),
permitindo elevar a competitividade, através de maior efetividade estratégica. No entanto,
parece ainda haver certo desalinhamento entre os controles e a estratégia. Os sistemas de
custos sdo alguns dos controles organizacionais onde ainda se encontra falta de alinhamento
com a estratégia (FRY; STEELE; SALADIN, 1995).

Nesse sentido, este trabalho apresenta um modelo referencial para analise do
alinhamento dos controles estratégicos de custos, ou seja, aqueles controles de custos que
apoOiam a estratégia. Primeiramente, é apresentada a base teorica atinente ao tema em questéo;
em seguida, é desenvolvido um modelo de pesquisa. Este modelo é entdo aplicado a uma
empresa de moda e analisado e, finalmente, sdo apresentadas as consideracdes finais.

2. Alinhando custos com estratégia

Para organizaces, exercer controle sobre suas atividades é um problema recorrente.
Se por um lado o controle é necessario para atingir resultados, através de planejamento,
estimulo, agdo e correcdo, por outro lado, excessivo controle pode gerar engessamento, efeito
contraproducente. Em nivel estratégico, o grau de dificuldade é mesmo maior, pois estratégias
sdo frequentemente intencOes, ou vontade de acdo sobre o ambiente (LORINO;
TARONDEAU, 1998). E traduzir intencbes em acdes e, por consequéncia, estabelecer
controle sobre elas torna-se desafio ainda mais complexo.

Controles de custo tém tido maior dificuldade de se adaptar as necessidades de
controle organizacional: ha entendimento generalizado de que reducgdes de custo séo sempre
bem-vindas. Distor¢fes na aplicacdo da gestdo de custos podem levar a ruina de marcas, de
projetos e de outros, no aféd simplista de reduzir custos (p. ex, ver GOLDRATT, 1992).
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As organizacdes tém dificuldades para estabelecer sistemas de custeio que suportem
suas estratégias. Muitas organizacdes possuem sistemas de custeio ndo coerentes com as suas
realidades mercadoldgicas e gerenciais (FRY; STEELE; SALADIN, 1995). Shank e
Govindarajan (1997 afirmam que é necessario conhecer os problemas envolvidos no projeto
de sistemas de controle, sendo saudavel vincular estes sistemas as estratégias adotadas. Neste
sentido, inclusive, propuseram uma primeira tentativa de incorporar a estratégia aos controles
de custo, a gestéo estratégica de custos (SCM - Strategic Cost Management).

Assim, controles de custos de cunho estratégico apresentam elevada dificuldade de
concepcdo, implantacéo e operacdo. Nao ha evidéncias na literatura de haver atualmente uma
proposta que contemple de forma satisfatoria essa questdo, mesmo porque a inclusdo da
estratégia em pesquisas na area contabil tém sido negligenciada (OTLEY, 1999). Além disso,
ndo tém havido estudos empiricos que tenham rendido conclusdes firmes acerca das relacfes
entre controles e estratégias (OTLEY, 1999).E necessério, entdo, o desenvolvimento de um
modelo que permita a incorporacdo do pensamento estratégico nos controles de custos da
organizacdo. Para White (1996), “a literatura pesquisada para este estudo € unanime em
recomendar que companhias vinculem aquelas medidas [de desempenho] a sua estratégia
competitiva”. O alinhamento dos sistemas de controle a estratégia pode elevar o desempenho
e estar diretamente relacionado com o sucesso das organizacfes (CUNNINGHAM, 1992).

2.1 Controle de Gestao

Os controles de gestdo envolvem duas categorias: a primeira envolve controles de
resultados, incluindo monitoramento de indicadores, controles administrativos e controles de
acdo. A segunda categoria envolve controles comportamentais ou sociais, como valores e
normas, habilidades de atitudes do pessoal selecionado, projeto e alocacdo de trabalho e a
observacao de comportamento de pessoal (CUNNINGHAM, 1992).

Para Gomes e Salas (1999, p.23) “o sistema de controle estratégico... estd orientado a
manutencdo e a melhoria da posicdo competitiva da empresa”. Ele esta voltado para manter
ou elevar a competitividade da organizacdo. Competitividade é entendida como a capacidade
da organizacdo de atingir um desempenho que supere os demais participantes do seu ambiente
e esta focada nas metas estratégicas da organizacdo. Metas estratégicas possuem trés pontos-
chave: focam no longo prazo, consideram o ambiente competitivo e incorporam objetivos
financeiros e ndo-financeiros (GOOLD; QUINN, 1990).

Seguindo uma abordagem semelhante aquela proposta por Otley (1999), pode-se
considerar como sistemas de controle estratégico o Balanced Scorecard, o Or¢camento, 0 EVA,
0 Gerenciamento pelas Diretrizes (AKAO, 1997) e as Alavancas de Controle (SIMONS,
1995). Este ultimo sistema serd usado como base para a investigacdo e € a seguir apresentado.

2.2 As Alavancas de Controle (Levers of Control) - O Modelo de Simons

Robert Simons (1995) desenvolveu um sistema estruturado de controle estratégico. A
construcdo da estratégia se d& a partir do estabelecimento e implementagdo de quatro
construtos-chave: valores centrais; riscos a serem evitados; incertezas estratégicas e variaveis
de desempenho criticas. Eles sdo operacionalizados através de quatro sistemas - as alavancas
de controle: sistemas de crencas, sistema de limites, sistemas de controle diagnostico e
sistemas de controle interativo. A seguir estas alavancas serdo mais bem discutidas.

2.3.1 Sistemas de Crencas

O sistema de crencas € o conjunto “filos6fico” de defini¢cdes que a organizagdo
estabelece, demarcando seu propoésito e seus valores. Pode consistir de declaracdes de misséo,
valores centrais, credos, entre outros. Estimulam e guiam a busca de oportunidades pelos
agentes organizacionais; neste sentido sdo positivos, afirmativos. Tem um senso simbdlico,
podendo reforcar o comprometimento dos individuos. O comprometimento serd maior se 0s
valores e propositos difundidos pela organizacdo permitirem aos individuos acreditarem neles.



V Congresso USP Controladoria e Contabilidade — S&o Paulo, SP, Brasil — 10 a 11 de outubro de 2005

O sistema de crencas tem carater inspirador e deve ser suficientemente abrangente para
permitir a pessoas de diferentes situacbes organizacionais identificar-se com eles.

2.3.2 Sistemas de Limites

Os sistemas de limites restringem 0s comportamentos aceitaveis para 0s agentes
organizacionais; neste sentido sdo negativos, proibitivos. Buscam estabelecer fronteiras na
busca de oportunidades, minimizando riscos. Podem tomar a forma de c6digos de conduta,
codigos de ética, regras e sangbes. Sdo usados para proteger segredos organizacionais,
reputacdo e complicagdes legais. Muito comumente, sdo estabelecidos ap6s um incidente
ético proprio, de organizacdes proximas ou de grandes escandalos. Embora aparentemente
contraditério, os sistemas de limites libertam os decisores na medida em que deixa claro quais
comportamentos ndo séo tolerados. Um sistema de limites impreciso, ndo declarado, emperra
a acdo na medida em que os agentes organizacionais ndo tém clareza de quais as acgoes
possiveis realizar: “regras protegem aqueles que estdo sujeitos a elas [...] sdo meios de
preservar a autonomia e liberdade do grupo” (Perrow apud SIMONS, 1995). Quando regras
ndo sdo claras "os superiores 0s mantém [os subordinados] sujeitos a incontaveis regras nao-
escritas ... o resultado € incerteza e relutancia para agir" (SIMONS, 1995, p.53).

2.3.3 Sistemas de Controle Diagnostico

S0 os sistemas tradicionais de controle de gestdo, de feedback. Possuem carater
restritivo, a fim de evitar desvios. Trés caracteristicas os diferenciam: a possibilidade de medir
os resultados; a existéncia de padrdes prévios e a possibilidade de corrigir os desvios.
Exemplos sdo orcamentos e 0s sistemas de custo-padrdo, entre outros. Por monitorarem 0s
resultados ou saidas da organizacdo, sistemas de controle diagndstico sdo essenciais para
implementar estratégias pretendidas. Focam nas variaveis criticas de desempenho - aquelas
que garantem a implementacdo com sucesso de uma estratégia pretendida.

2.3.4 Sistemas de Controle Interativo

Inversamente ao sistema de controle diagndstico, os sistemas de controle interativo
estimulam a procura e o aprendizado, potencializando estratégias emergentes. Monitora
incertezas estratégicas ou ambientais, pressupostos que caso se alterem afetam as premissas
fundamentais da estratégia. Sdo operados modo subjetiva e informalmente, através de
experiéncias estratégicas, acompanhamento de sinais de mercado, compartilhamento de
experiéncias e percepcdes, discussdes e outros. A primeira tarefa de um processo de controle
estratégico talvez seja manter as premissas sob controle (SCHREYOGG; STEINMANN,
1987). A intensidade e a forma de uso destes sistemas variard com o0 tempo e a situacao
estratégica da organizacdo. Em momentos de crise, estes instrumentos sdo mais importantes e
de uso mais intenso, pois a organizagdo esta em mudancas, redefinindo orientacdes.

2.4 Balanceando as variaveis

Controles de gestdo possuem aspectos estimulantes e restritivos. Organizacfes
precisam balancear seu uso ao longo do tempo, conforme o contexto, e ao longo da prépria
organizacdo. A intensidade e as caracteristicas dos controles variam — sdo utilizados diferentes
controles em diferentes momentos e diferentes locais na organizacao: “balancear controle e
aprendizagem é critico para gerenciar a tensdo entre eficiéncia e inovag¢do” (SIMONS, 1995,
p.21). Um dos principais objetivos do balanceamento destes controles é equilibrar a busca de
oportunidades, virtualmente ilimitadas, com a atencéo limitada que pode ser dada.

2.5 O Controle Estratégico de Custos e as Alavancas de Controle

O modelo das alavancas de controle € coerente com a proposta de Shank e
Govindarajan (1997) de temas na gestdo estratégica de custos - analise de cadeia de valor, de
posicionamento estratégico e de direcionadores de custo. No entanto, ela € mais abrangente,
pois sugere o monitoramento de aspectos indiretos e ndo s6 de aspectos objetivos e
quantitativos. Porém, as alavancas de controle, como originalmente propostas, interessam-se
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somente com controles formalmente estabelecidos, limitagdo reconhecida por Simons (1995)
e transposta neste trabalho pela observacdo de aspectos informais.

Os controles de custos podem, entéo, ser entendidos como inseridos dentro do controle
de gestdo. Especificamente, aqueles relacionados com a estratégia, podem ser considerados
parte do controle estratégico. Este subconjunto de controles de custos, inseridos no controle
estratégico é chamado de Controle Estratégico de Custos (CEC). O CEC é um conjunto de
controles formais e informais de custos e seus direcionadores e causas, que suporta a
estratégia da organizacdo, através do uso de indicadores quantitativos e qualitativos e de
medidas subjetivas e sOcio-comportamentais, tomadas nos ambientes interno e externo. O
CEC incorpora em seu desenho e operacdo os valores da organizacdo e deve considerar tanto
0 ambiente externo como a estrutura organizacional. Ele pode ser mais bem entendido quando
inserido na proposta das alavancas de controle (Figura 1). Para identificar a existéncia do
CEC, isto é, da relacdo entre a estratégia praticada e os controles de custos da organizacéo, é a
seguir proposto um modelo de pesquisa.

_—
Sistemas de Sistemas
Crencgas de Limites
Valores Riscos a
Centrais erem evitado

ariaveis dée
desempenho
criticas

Incertezas
Estratégicas

— Sistemas de Sistemas de

Controle Controle de
Interativo Diagndstico

Figura 1 - O CEC inserido no Modelo de Simon
3. O Modelo de Pesquisa Proposto

O modelo de pesquisa proposto visa evidenciar como se da a relacdo entre os controles
de custos e a estratégia. Para tanto, em um primeiro momento, o modelo fornece meios para
se identificar a estratégia praticada da organizacdo. Num segundo momento, categorias de
pesquisa possibilitam compreender como os controles de custos estdo relacionados a
estratégia e, consequentemente, permite analisa-las frente as alavancas de controle.

3.1 Variavel Contingencial: Escolhas Estratégicas

As escolhas estratégicas envolvem a missdo da unidade de negdcio, as defini¢bes de
estratégias a serem perseguidas e suas dimensdes competitivas. A seguir, sdo apresentadas
algumas caracteristicas que identificam as escolhas estratégicas consideradas neste trabalho.

3.1.1 A abordagem das estratégias genéricas ou da posicao estratégica

Porter (1992) propbe trés tipos de estratégias genéricas: custo, diferenciagdo e
enfoque. Estas estratégias podem estar baseadas em dois tipos de vantagens: custo e
diferenciacdo, que podem possuir um alvo amplo ou estreito (dando origem ao enfoque).

3.1.2 A abordagem de configuracéo organizacional ou de tipologia estratégica
Miles e Snow (1978) propdem uma tipologia estratégica consistindo de trés categorias:
defensores, prospectores e analistas. Nestas, hd a busca pelo alinhamento entre seus
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elementos: estratégia, tecnologia, estrutura e processos. A organizacao é vista como um todo,
integrada dinamicamente com seu ambiente. Uma quarta categoria, reativos, consiste em
falha estratégica: inconsisténcias entre os elementos do modelo, inviabilizam a organizacéo.

3.1.3 A Abordagem da missao estratégica da unidade de negocios

A missdo da unidade de negocios (HOFER; SCHENDEL, 1978), consiste em uma
analise de trade-offs entre crescimento da participacdo de mercado e ganhos de curto prazo. A
missdo pode consistir de: Construir - aumentar participacdo de mercado, mesmo reduzindo
ganhos de curto prazo; Manter - proteger posi¢cdo de mercado, com ganho de curto prazo
razoavel; Colher - aumentar ganhos de curto prazo, mesmo perdendo mercado; Desinvestir -
obter os maiores ganhos possiveis no curto prazo, enquanto se retira ou repassa 0 negocio.

3.1.4 A abordagem da vantagem baseada em recursos

Para a Barney (1991), a vantagem competitiva sustentavel deve ser obtida através de
recursos estrategicamente relevantes, sendo 0s recursos internos vitais para alcanca-la.
Estudos empiricos recentes (HENDERSON; MITCHELL, 1997) sugerem que ambas -
estratégia competitiva e vantagem baseada em recursos - sdo determinantes para a
performance da organizacdo. Barney (1991) prop8e que 0s recursos estratégicos, para serem
promotores de vantagem competitiva sustentavel na organizacdo, apresentem as seguintes
caracteristicas: devem ter valor, ou seja, promover que a empresa crie e estabeleca estratégias
gue melhorem a sua eficacia e a sua eficiéncia; devem ser raros entre as empresas do
segmento de competitividade atual ou aquelas com potencial competitivo; devem ser nao
imitaveis e devem ser ndo substituiveis por outro recurso que possibilite mesma estratégia.

3.1.5A integracédo das abordagens estratégicas

Langfield-Smith (1997) apresenta um agrupamento de categorias de estratégias,
sugerindo haveria similitude entre construir, diferenciacéo e prospectores e entre colher ou
manter, lideranca em custo e defensores. A partir deste modelo realiza-se a integracdo de
escolhas estratégicas das propostas abordadas, permitindo identificar o posicionamento
estratégico da unidade de negécios. Partiu-se do modelo de posicionamento estratégico
(PORTER, 1992) e buscou-se, tanto quanto possivel, incorporar as demais propostas.

3.2 Variavel Dependente: CEC

A variavel dependente deste estudo é o CEC - um subconjunto de controles do CMS,
com caracteristicas proprias, que pode ser utilizado para apoiar a estratégia da organizacéo.
Este subconjunto pode ser observado através de relatorios orais e escritos, tipos de atividades
desenvolvidas, pessoas envolvidas na sua operacdo, procedimentos e comportamento dos
agentes organizacionais, entre outros aspectos.

3.3 Questao de estudo: Como a Estratégia Praticada da organizacao influencia o CEC e
é influenciado por este?

Buscar-se-a identificar a relacdo entre 0 CEC e a estratégia praticada da organizacao.
O modelo proposto pode ser parcialmente validado a partir de pesquisas bibliograficas e de
campo, aprimorando-o a partir destas investigacdes. A seguir sdo apresentadas as proposic¢oes
de pesquisa e seus elementos, permitindo identificar o CEC nas organizacgdes.

3.3.1 Proposicdo 1: O CEC é influenciado pela estratégia praticada, de tal forma que os
controles usados com fins estratégicos refletem e apdiam a estratégia praticada da
organizacao.

A estratégia concerne as principais escolhas de uma organizacao, inclusive do que ndo
fazer (PORTER, 1996). Também consiste do compromisso de recursos com as escolhas
(PORTER, 1992; LORINO; TARONDEAU, 1998). A escolha de quais recursos
comprometer e consequentemente quais monitorar faz parte do conjunto de decisdes
estratégicas. E esperado que o CEC va ser influenciado pelas estratégias escolhidas pela
organizacao, ao preferir o monitoramento de determinados recursos em detrimento de outros.
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Outra forma de entender o comportamento de custos e suas causas é buscar analisar 0s
direcionadores de custos (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, PORTER, 1992). As escolhas
que a organizacdo faz em termos desses pode definir a priori os elementos de custos cujo
monitoramento é mais importante.

Fatores criticos de sucesso ou Dimensdes Competitivas influenciam o CEC, pois
definem os principais direcionadores na reducéo de custos, estabelecendo seu foco (FEURER,;
CHAHARBAGHI, 1995). Ademais, o valor de uma informacdo é contingente em relagéo a
importdncia de uma dimensdo competitiva (DAVILA, 2000). O foco do CEC estara
direcionado para o monitoramento das dimens@es competitivas mais significativas.

O nivel de detalhamento de um sistema de custos depende do uso que se faz do
mesmo. Pode ser que um sistema de custos com finalidade estratégica tenha maior
simplicidade que um sistema com fins contabeis (COOPER; SLAGMULDER, 1999) ou,
inversamente, que tenha maior detalhamento (CUNNINGHAM, 1992).

A percepc¢do dos agentes organizacionais sobre a estratégia € fundamental, na medida
em que estes € que de fato a implementardo. Uma das razdes pela qual a estratégia realizada
pode diferir da deliberada esta ligada a percepcao dos gestores (NORREKLIT, 2000).

Sendo 0s agentes organizacionais entes ativos, é esperado que busquem exercer
influéncia sobre o projeto dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (SAD) na direcdo da
estratégia que eles acreditam ser a verdadeira ou a mais indicada (MINTZBERG et al., 2000).

Da mesma forma, as incertezas estratégicas (SIMONS, 1995) monitoradas pelos
principais executivos pode fornecer indicios do tipo de estratégia que a organizacdo segue.
Estes tenderdo a dedicar mais atengdo aquelas variaveis ambientais, ligadas aos pressupostos
basicos da estratégia corrente, que acreditam poder impacta-la de forma mais significativa.

Os SAD sofrem evolugdo com o tempo. Deve-se avaliar se eles representam a
estratégia atualmente praticada, parcial ou totalmente, e quais de seus elementos estdo ligados
a um momento diferente no tempo. E possivel que um SAD e seus elementos estejam
desenhados para contemplar uma estratégia anterior, uma estratégia atual, ou mesmo futura.

A escolha de instrumentos gerenciais para apoio a deciséo tende a ser feita em funcéo
dos propositos de seu uso. Em contextos diferentes, os mesmos instrumentos podem fornecer
resultados mais ou menos adequados aos propositos da medicao.

Os objetivos e atividades desenvolvidas pelo CEC poderdo diferir daquelas
desempenhadas com fins contébeis, esperando-se que o pessoal envolvido va diferir
(CUNNINGHAM, 1992).

Relatorios exprimem caracteristicas dos sistemas de custo. A periodicidade de sua
geracdo fornece indicativos do seu uso e eventual vinculo com a estratégia. Relatérios para
fins contadbeis possuem precisdo elevada; em termos gerenciais, isto ndo é necessario,
podendo haver certa discrepancia entre o custo total apurado e o custo total estimado
(KAPLAN; COOPER, 1998) mesmo que se tenha que usar certo grau de subjetividade.

Como conseqiiéncia da rigidez legal, sistemas de custos com fins contabeis oferecem
baixa flexibilidade ao usuario, entendida como a possibilidade de alterar parametros do
sistema. Sistemas de custos com fins estratégicos podem oferecer flexibilidade aos usuarios,
permitindo inclusive simula¢6es que consistem em valiosa ferramenta gerencial.

O tipo de acesso dado ao pessoal que opera o sistema, ou seja, o tipo de informagdes
que sdo postas disponiveis conforme o nivel hierarquico do pessoal.
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3.3.2 Proposicgdo 2: O CEC pode influenciar as Decisbes Estratégicas da Organizagao, de
maneira que a estratégia praticada poderd refletir, pelo menos parcialmente as
caracteristicas do CEC existente.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho influenciam o comportamento dos agentes
organizacionais e estes irdo refletir na sua pratica as medidas de desempenho prioritarias
(FEURER; CHAHARBAGHI, 1995, SIMONS, 1995, WHITE, 1996). Assim, é esperado que
estratégias efetivamente implementadas sejam influenciadas por estes. O CEC € um sistema
de avaliacdo de desempenho da organizacdo como um todo e de seus agentes. E aceito que o
que se obtém em uma organizacdo é o que se mede (ECCLES, 1991, SIMONS, 1995,
NORREKLIT, 2000). Como os sistemas de avaliacdo de desempenho tém um papel
fundamental em induzir o comportamento dos agentes organizacionais (FEURER;
CHAHARBAGHI, 1995, SIMONS, 1995, WHITE, 1996), € esperado que a estratégia
resultante seja influenciada por esses. Estimulando as pessoas a agir em consonancia com um
determinado sistema de medicdo pode determinar a estratégia efetivamente realizada.

O Quadro 1 apresenta um resumo geral da metodologia discutida.

elemento descricdo

questdo de estudo como a estratégia praticada da organizagéo influencia o cec e é influenciado por este?
Caracteristicas

variavel

contingencial: propaganda e publicidade | fungdes organizacionais criticas - x :
ot ég " declaracio de estratégia inovacio Iucrathlde}de . percepgao dos e)ge(;utlvos
g préticas estratégicas didrias | viso do mercado aspectos simbdlicos | iniciativas estratégicas

variavel dependente | CEC

O CEC pode influenciar as decisdes estratégicas da
organizacdo, de maneira que a estratégia praticada podera
refletir, pelo menos parcialmente, as caracteristicas do CEC
existente.

O CEC ¢ influenciado pela estratégia praticada de tal
proposicdes forma que os controles usados com fins estratégicos
refletem e ap6iam a estratégia praticada da organizagéo.

unidade de analise relacéo entre o CEC e estratégia

monitoramento de dimensdes competitivas atividades desenvolvidas incertezas estratégicas

L] L] L

= percepcao dos agentes organizacionais = caracteristicas dos relatérios = evolucéo
categorias . piveis dg acesso a informagdes (sistema) = direc_ionadores de custos = flexibilidade _

= influéncia do cec sobre a estratégia = monitoramento de recursos = pessoal envolvido

= propdsito de uso de instrumentos L] = detalhamento

= influéncia dos agentes sobre desenho do cec

entrevistas com gerentes documentos internos
coleta de dados arquivos de registros documentos externos

documentos e artefatos simbélicos: declaragdes de missdo, visdo, valores, etc.
Quadro 1 - Viséo geral da metodologia

4 Breves Consideracdes Metodoldgicas

Este trabalho incluiu as seguintes etapas de pesquisa: revisdo da literatura sobre
controle de gestdo e custos; desenvolvimento de modelo de pesquisa, a partir da secédo
anterior; aplicacdo do modelo em uma organizacdo, através de estudo e analise de caso. As
taticas usadas nesta pesquisa para reforcar sua validade e confiabilidade (YIN, 1994) foram:
multiplas fontes de evidéncia, anotadas e gravadas, e comparadas com documentos internos e
externos e com a observacgéo direta; observagéo participante (presenca em reunifes); artefatos
fisicos (instalagdes, uniformes, materiais) e documentos externos (revistas, jornais, entre
outros); revisdo do relatério por informantes-chave; analise de outras possiveis interferéncias
(foram analisadas possiveis interferéncias como momento, ambiente e mudancas realizadas);
técnicas de anotacdes - por exemplo, na empresa analisada a opinido do gerente-geral sobre
regras comerciais foi anotada e depois confrontada com a opinido do gerente comercial.

O trabalho de entrevistas na empresa durou cerca de nove horas, sendo gasto quatro
vezes esse tempo nas transcri¢des, no periodo de junho a agosto de 2003. Foram entrevistados
o0 presidente, o diretor financeiro (essas duas pessoas também acionistas), o gerente geral, 0
gerente comercial, a encarregada do financeiro e a supervisora comercial. O pesquisador teve
amplo acesso a dados da empresa: foram consultados materiais de divulgacdo, dados
financeiros e operacionais, 0 site da empresa e outros relatérios impressos e eletrénicos e
visitadas as trés sedes da empresa.
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O modelo de pesquisa havia sido aplicado anteriormente em outra empresa, servindo
como pesquisa-piloto e tendo sido ajustado a partir desta experiéncia. Os dados e informacdes
obtidos foram confrontados com a o modelo das Alavancas de Controle e interpretados dentro
de sua perspectiva, conforme pode ser visto a seguir.

5. O Estudo de Caso

A Pedrozo Sistemas de Seguranca € uma empresa que atua nas areas de vigilancia,
portaria, monitoramento e ensino na area de seguranca. Fundada em outubro de 1972, tem
como acionistas dois irméos, sendo o mais velho o fundador. A empresa possui em torno de
cinco mil funcionarios. A sede corporativa esta localizada em Sapiranga - RS. Os principais
negocios sdo vigilancia e portaria.

5.1 A estrategia

A opcdo estratégica da organizacdo, na visdo de Porter, ndo é clara. Uma das
principais raz0es para isso pode ser a razoavel distancia de visdo estratégica entre os dois
acionistas. Enquanto o primeiro tem foco de atuagdo em diferenciagdo, com visdo externa,
oferta de servicos e novidades, o segundo tem visao interna, em reducéo de custos (de forma
quase indiscriminada). Este Gltimo tem enorme dificuldade em reconhecer a existéncia e
necessidade de burocracia: "Mas sr diretor, antes nos tinhamos 300 clientes; hoje temos 1800
clientes" (palavras do Gerente-Geral, tentando justificar o aumento do pessoal administrativo)

Em relagdo a lucratividade, ha tendéncia em escolher investimentos de mais longo
prazo, mesmo que ndo associados diretamente as demandas dos clientes. No entanto, chama a
atencdo o fato de que um funcionario de nivel de supervisdo ter marcado a lucratividade de
curto prazo como opgao. Embora seja um caso isolado e trate-se de pessoa ligada a tesouraria,
pode ser interessante avaliar-se até que ponto as visdes de lucratividade da geréncia e da
direcdo estdo bem claras para o restante da organizacéo.

Os investimentos em propaganda e publicidade sdo focados na relacéo custo/ beneficio
— 0 alcance da publicidade proporcional ao valor gasto. As caracteristicas mais exploradas sao
vinculadas a marca/ credibilidade da empresa.

Os executivos tendem a dizer que a empresa tem inovacdo de baixa a média, em
termos de produtos. O que ocorre de fato € que a empresa ndo cria produtos; 0 maximo que
faz é lancar na frente ou entre os primeiros competidores, produtos ja existentes ou ja
conhecidos em outras regides.

As principais iniciativas estratégicas estdo vinculadas a trés temas: reducéo de custos e
desperdicios, aumento de qualidade e satisfacdo de clientes. A primeira, pelas declaracBes
colhidas, é mais focada na reducédo de desperdicios do que de custos (e provavelmente uma
situacdo momenténea). A empresa cresceu significativamente (principalmente nos ultimos
dois anos) e necessita de estruturacdo. A opinido entre os principais executivos, é que mais
que altos custos, tem-se muitos desperdicios. Historicamente tem havido bastante liberalidade.
Evidéncias disto podem ser destacadas: a liberalidade para despesas de locomocgdo e de
viagem; a auséncia de uma area de compras — as compras sdo feitas por cada setor, de forma
autbnoma. Isso ocorria tanto para compras de pequeno valor (p.ex., material de expediente)
como para valores elevados (p.ex, computadores e até mesmo veiculos);

O foco das praticas estratégicas diarias esta no cumprimento dos padrdes de eficiéncia.
Isso pode ser decorréncia, principalmente, do interesse em prestar um bom servico e em
manter a credibilidade da empresa. Adicionalmente, por ser um setor sujeito a uma
significativa legislacdo, descumprimento de regras pode gerar complicaces legais.

Em termos das fungdes organizacionais mais importantes atualmente na organizagao,
ha tendéncia em focar na operacdo e em aspectos contabeis e financeiros. Isto de certa forma
reforca a percepcdo de atender o cliente, no sentido de manter a credibilidade da empresa:
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"ontem teve um caso de sucesso. O cliente [...] falou assim: ‘a minha filha estava brincando e
eu disse ndo aperta ai. A minha filha apertou e de repente surgiram trés viaturas em frente da
minha casa’. Dai este é um cliente encantado. E isto que a gente tenta passar: que quando ele
precisar ele apertou aquele bot&ozinho e ele vai funcionar” (gerente-geral).

Um aspecto intrigante foi alguns executivos destacarem fortemente as fungdes contabil
e financeira como as mais importantes. Em parte, isso pode ser explicado por que tais visoes
sdo do presidente e do gerente comercial, que tém posturas mais visionarias e externas, bem
menos atentas com aspectos de custos e de estrutura. Sao pessoas muito intuitivas e que,
freqlentemente, tém que se sujeitar a uma analise mais racional dos investimentos.

Em termos de situacdo desejada 0s executivos sdo quase unanimes em eleger o
planejamento como principal funcdo. Isso se d& por que atualmente se trabalha quase sempre
em acdes emergenciais ("apagar incéndios”, nas palavras de um executivo). Em segundo
lugar, reforcando a visdo de "atendimento/ credibilidade”, a operacdo foi escolhida como
importante. O que desponta € que a contabilidade/ finangas tem hoje importancia maior do
que o desejavel, em vista da falta de sistematizacdo/ estruturacdo. ldealmente, essa
importancia seria diminuida por informacdes que permitissem agir de forma planejada.

E evidente na empresa o cuidado com a apresentacdo. Mesmo pessoas de atividades de
apoio usam uniformes e sinais de identificacdo com a empresa (bottons e adesivos, entre
outros). Existe também certo clima familiar. Por exemplo, a presenca comum de membros da
familia dos acionistas, mesmo que ndo diretamente envolvidos com a empresa. A todo o
momento, as pessoas se reportam a histdria da Pedrozo: tradicdo, credibilidade, seguranca no
servico prestado. Isto é bastante claro para as pessoas na organizacdo e cria um senso de
direcdo. Um dos motivos exdgenos para tanto € alta taxa de entrada e mortalidade do setor,
além de haver muitas empresas que ndo séo consideradas sérias (“'picaretas”, vulgarmente). O
setor se caracteriza pela facil entrada e uma elevada informalidade, principalmente dos
entrantes. Esta Gltima caracteristica se evidencia pela sonegacdo existente, abertura e
fechamento ilegal de empresas e faléncias ndo explicadas.

5.2 Analise da Estratégia

De uma forma geral, a Pedrozo pode ser enquadrada como tendo posicdo de
diferenciacdo, baseada em imagem, aparéncia e seguranca. A empresa prefere incorrer em
alguns custos imprevistos antes que afetar sua imagem junto ao cliente. No entanto, o uso do
custo para aprecamento seria mais compativel com uma posicdo estratégica de lideranca em
custo. O custo é usado para formacdo do preco, mas, e isso de certa forma reforca a posicao
de diferenciacéo, é desconsiderado se para vender o produto for necessario adotar outro preco.

Do ponto de vista de configuracdo organizacional, pode ser considerada analista.
Dois dos conceitos mais repetidos na empresa sdo crescimento e equilibrio. A empresa ndo
trabalha com os menores precos do mercado — a atencdo a eficiéncia visa muito mais a
manutencdo da qualidade (entendida como seguranca e imagem). Também ndo ha foco em
inovar, nem ser o primeiro em lancar produtos. Evidéncia de busca de crescimento estavel
tem sido o cuidado em entrar em novos mercados, embora haja algumas a¢des isoladas de
ousadia. Em termos do estagio do ciclo adaptativo, a empresa se encontra no "problema de
engenharia”, embora algumas situacdes indicam uma futura migracdo para o "problema
administrativo”. Mas sdo a¢Ges mais isoladas e internas.

Em termos de missdo estratégica, os principais negdcios (vigilancia e portaria) estdo
em situacdo de colher. Tem pequeno crescimento e elevada parcela de mercado. O negdcio
monitoramento via satélite ainda precisa fortes investimentos (sendo, inclusive motivo de
conflitos entre os acionistas e executivos), caracterizando-se como construir.
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Na abordagem da vantagem baseada em recursos, realcam-se como importantes
fontes a tradicdo da empresa e o envolvimento da forca de trabalho. Das caracteristicas
necessarias para um recurso ser estrategicamente relevante pode se destacar:

— Valor: a imagem/ credibilidade da organizacdo é tida como geradora de vantagem em
negociacdes, embora nem sempre isso ocorra; serd considerado valioso por aqueles
clientes que priorizam a idoneidade das empresas.

— Imperfeitamente Imitavel: a imagem da empresa é imperfeitamente imitavel, pois é
dependente da historia, tem causas ambiguas e complexidade social. Mesmo o
envolvimento da forca de trabalho tem esses componentes, pois existe forte identificacao
com a empresa, principalmente entre aqueles mais préximos dos acionistas, inclusive com
relacdes familiares e de amizade.

— Raridade: Neste item ha a maior fraqueza, pois também existem concorrentes que tém
imagem de credibilidade no mercado, embora diferentes em cada segmento. N&o ha um
grande numero de concorrentes por segmento (normalmente um ou dois) com 0 mesmo
recurso (imagem), o que fornece uma vantagem importante, mas ndo exclusiva. J& com
relacdo ao envolvimento da forca de trabalho, os relatos de funcionarios que atuaram em
outras empresas indicam que esse recurso é exclusividade da Pedrozo, no setor.

— Substituibilidade: A imagem é dificilmente substituivel, embora no caso de
monitoramento por satélite, 0 uso de tecnologia de ponta, mais a associacdo a um
esportista, sem tradicdo no setor (Nelson Piquet), forneceu a este concorrente condicbes
de entrar no mercado, assumindo em pequeno tempo a condi¢do de lider. No entanto, isso
reforca a idéia de que imagem pode ser estrategicamente relevante, embora nesse caso
tenha sido construida de forma diferente dos tradicionais competidores desse mercado.

5.3 Descric¢ao dos dados

A seguir s@o apresentados os principais dados encontrados para o caso, organizados
por categorias de pesquisa.

Monitoramento de dimensfes competitivas

As dimensfes competitivas que mais se destacam (imagem, aparéncia e seguranca)
ndo sdo monitoradas pelos controles de custos. Ha algum controle de outros aspectos
(qualidade, receitas), mas sem sistematiza¢do, embora haja o reconhecimento de que seja isso
necessario. Ha forte dedicacdo do diretor financeiro para a¢fes que cortem custos, mas de
forma completamente assistematica e aleatoria (reagindo por espasmos), sem identificacdo de
prioridades, atuando, quando muito, em sintomas, nunca em causas. De fato, ha pouquissima
atuacdo em custos — busca se atuar em desembolso, e, mesmo nesse caso, Sem muito sucesso.

Um aspecto interessante de ressaltar pode ser visto a partir da afirmacdo do gerente
comercial- “As informagdes ndo circulam”. De fato, as informagdes de nivel gerencial e
estratégico nao circulam por que inexistem. O que se pode obter, de forma desorganizada, séo
informagdes operacionais (quanto e para quem pagar, saldos e disponibilidades, etc), sem
nenhuma analise e, muitas vezes, sem a possibilidade de realizarem-se estratificacdes,
cruzamentos, por exemplo. E mais adequado dizer que existem dados operacionais.

H& um reconhecimento entre os principais executivos (com exce¢do de um dos
acionistas) da necessidade de maior sistematizacdo dos controles e informacdes. Parcialmente,
pode ser explicado pela situacdo geral do ambiente competitivo (ha certo “amadorismo” no
setor) e pelo historico da empresa, incluindo seu forte crescimento nos Gltimos anos. Mas ha
dificuldade em se convencer um dos acionistas da necessidade de maior burocracia: “Eu
controlo tudo aqui, nesse pedacinho de papel” (diretor financeiro mostrando um pedaco de
fita de papel, com cerca de 5¢cm, onde ele resume o movimento financeiro do periodo).

10
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Percepcdo dos agentes organizacionais acerca do que € estratégia, influenciando a
operacdo do CEC

Os controles de custos refletem a estratégia e a postura da empresa. A falta de clareza
estratégica da Pedrozo reflete-se nos controles de custos, que, ou inexistem ou s&o
assistematicos. Ainda assim, eles apdiam aquilo que se usa chamar de qualidade na empresa.
Por exemplo,“primeiro se atende, depois se vé o custo [...] agradar o cliente — tem que se
sentir seguro com a Pedrozo — o custo faz parte do atendimento” (diretor financeiro).

Monitoramento de Direcionadores de Custo

N&o hé concordancia na empresa em relacdo aos principais direcionadores de custos.
No entanto, a escala e a configuracdo do produto sdo os maiores determinantes dos custos. O
primeiro, pelo fato de que a estrutura fixa pode ser bastante compartilhada, gerando os
chamados ganhos de escala. O segundo, porque a maioria dos servi¢os tem uma parcela
consideravel de personalizacdo, implicando elevada variabilidade dos custos de atendimento
ao cliente. De qualquer forma, ndo ha, em nivel estratégico, controle desses custos.

Monitoramento de recursos

Em relacdo aos recursos, o mais monitorado € o custo de pessoal, como
tradicionalmente ocorre. Ainda assim, é feito de forma agregada e historica. Sabe-se e fala-se
em total da folha. Embora um dos executivos — o presidente (também acionista) fale em
maior controle dos custos de pessoal operacional, ndo se encontraram evidéncias disso.

Um aspecto que exige muita atencdo do gerente geral € o custo de capital. Existem
freqlientemente custos de capital (principalmente juros de empréstimos emergenciais-
cobertura de capital de giro) em fungéo de falta de planejamento financeiro.

Incertezas Estratégicas

Neste topico ha, inesperadamente, muita atencdo. Os principais executivos monitoram
permanentemente o ambiente, tentando identificar mudancas em varidveis ambientais que
possam afetar o desempenho da empresa em médio e longo prazos. Destacam-se, neste
aspectos: risco de moratéria dos poderes estaduais (boa parte dos contratos do setor);
aspectos legais (regulamentacdes sobre aquisicdo e porte de armas, seguranca privada e temas
correlatos); tecnologia (p.ex, infovias e sensoriamento remoto); concorrentes e novos
entrantes (histérico do setor, baixas barreiras de entrada e natureza dos servigos prestados);
seguranca publica (visto como concorrente ou complementar).

Propdsito do uso dos instrumentos do CEC

Os poucos controles de custos (principalmente relatorios) sdo usados basicamente para
formacéo de preco de venda e, ainda assim, a partir de um fator multiplicador (o chamado
Fk), aplicado sobre a médo-de-obra. Outro uso é para acompanhar o realizado, investigando,
de forma assistematica, variagdes significativas nos desembolsos realizados. Esta investigacdo
se da por rubricas e somente sobre dados historicos.

Atividades desenvolvidas

Como resultado do inicio da estruturacdo, alguns relatérios de custo, além do relatério
de custo total, estdo sendo feitos. Citam-se os relatdrios de custo direto por filial, por viatura
e por cliente (alguns dos mais significativos). Ademais, passaram a existir regras comerciais
mais estritas, buscando-se coibir exageros em viagens, estadias e despesas correlatas.

Pessoal envolvido

N&o ha claramente um perfil preferencial para o pessoal. Mas, chama a atencdo o
histérico militar dos empregados, principalmente aqueles envolvidos com a operacdo. Muitos
destes prestaram servico militar além do obrigatorio. Por exemplo, o gerente geral prestou
quase oito anos de servico militar. Parcialmente, isso pode ser explicado por que a empresa
atua em seguranca, setor tradicionalmente entendido como tendo carater militar ou policial.
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Nivel de acesso do pessoal ao sistema

De forma geral, as informacdes, principalmente financeiras, sdo restritas. Ndo ha
critérios claros para maior abertura de informagdes. Algumas informacgdes de custos sdo
repassadas, mas somente para as pessoas que comandam a organizagdo. Neste grupo estdo o0s
dois acionistas, o gerente geral, o gerente comercial, a supervisora comercial (tida como
pessoa de confianca da familia) e, de certa forma, a encarregada de contas a pagar. Essa
ultima se justifica, como largamente abordado nesse texto, pela atuacao de controle financeiro
somente sobre desembolsos. Uma das justificativas para a forte restricdo aos dados € a dita
alta rotatividade de pessoal, inclusive entre concorrentes.

Nivel de detalhamento do sistema

De forma geral, ndo ha diferentes aberturas para as informagdes. Eventualmente, com
grande esforgo, sdo preparados relatérios de custos de contratos, com dados ndo confiaveis.
Os poucos relatorios de custos existentes tém carater fortemente contabil, com valores
somente em nivel extremamente agregado. N&o sdo gerados relatérios para apoio a estratégia
e mesmo os de apoio gerencial sdo muito deficientes.

Flexibilidade

Os gestores manifestaram o entendimento de que existe flexibilidade para a montagem
de controles. No entanto, essa percepcdo, embora parcialmente correta, € incompleta. Ha
flexibilidade, na medida em que cada executivo pode gerar os dados que quiser e, inclusive,
tomar decises sobre eles. Essa flexibilidade é decorrente da quase total falta de controle
sobre os dados, em nivel executivo.

Evolucdo do CEC ao longo do tempo

Os poucos controles usados s@o heranca de um antigo setor de controladoria, existente
até h4 pouco tempo. Ha a crenca de que os sistemas construidos por esse setor acabaram
sendo perniciosos, pois mantiveram o conhecimento de sua mecénica de funcionamento
restrito a uma sO pessoa que acabava tendo todo o poder de decisdo, sobrepujando inclusive
0s acionistas. Mesmo as planilhas de custos e pagamentos hoje utilizadas séo fruto dessa
época e ndo sdo questionadas sua adequacdo, utilidade e logica constitutiva. Exemplificando,
“Nao se sabe o terreno que esta pisando” (presidente); "So6 se sabe quanto eu ganho e quanto
eu gasto — é uma heranca de uma contabilidade de armazém" (gerente comercial).

Proposicdo 2: O CEC pode influenciar as decisdes estratégicas da organizacdo, de
maneira que a estratégia praticada podera refletir, pelo menos parcialmente as
caracteristicas do CEC existente.

Ha a crenca de que melhores informacgdes de custo permitiriam ter-se postura mais
ativa no ambiente competitivo. Essas informacdes ofereceriam orientacGes que poderiam dar
mais seletividade as acdes. Além disso, melhores informag6es e um conjunto de controles de
custos mais estruturados permitiriam "gerenciar através dos niumeros — dizer onde se esta indo
— ter o futuro antes" (presidente). Também permitiriam "deixar a empresa mais dentro da
realidade — a realidade pode ser muito dura™ (diretor financeiro). Hoje, parafraseando Le
Corbusier (reconhecido autor em arquitetura), a estratégia segue o caixa. Muitas decisfes sdo
tomadas sem firme convic¢do da realidade, prevalecendo a opinido da pessoa com maior
poder (implicito ou explicito) ou maior capacidade de convencimento (retorica).

5.4 Discusséo do Caso frente as Alavancas de Controle
O Sistema de Crencas

Né&o ha formalizacdo das crencas na Pedrozo. Além disso, ha certa contradicdo no
negocio na medida em que o0s dois acionistas possuem visdes quase antagdnicas em relacao a
estratégia do mesmo. O presidente tem uma postura de busca por diferenciacdo, enquanto o
diretor financeiro, busca de forma incessante a lideranca em custos. Embora aparentemente
paradoxal isto ndo gera paralisia na organizacdo, mas, ao contrério, busca inconseqliente de
negocios, e acles gerenciais e estratégicas inconsistentes. Também as freqlentes contradi¢bes
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entre o discurso e a pratica criam confuséo entre os agentes organizacionais, fazendo com que
a empresa gaste muito tempo para esclarecer conflitos e pseudoconflitos.

Por exemplo, uma parte da organizagdo se direciona para atender clientes privados,
oferecendo um servigco de qualidade e preco superiores, com equipamentos e instalaces de
boa qualidade, boa apresentacdo, processos bem definidos e 6timo atendimento. Outra parte,
no entanto, se direciona para atender clientes publicos, onde o principal fator competitivo é o
custo do produto, mas usa a mesma estrutura e 0s mesmos processos. Embora seja possivel
atuar nos dois mercados, seria necessario definir diferentes unidades de negdcio, com a
respectiva arquitetura organizacional adequada para cada caso.

Algumas crencas poderiam ser formalizadas e difundidas de forma mais estruturada na
organizacdo. Por exemplo, conforme percebido em vérias declaragdes, ha uma busca por
atender bem o cliente, mesmo que isto gere, em um primeiro momento, custos. Inclusive o
diretor financeiro, que possui forte foco em custos (principalmente reducdes), afirma que
"primeiro se atende o cliente, depois se vé o0 custo”.

O Sistema de Limites

Na Pedrozo os limites podem ser categorizados em duas situagdes: no primeiro caso,
estdo aqueles vinculados as questdes de legislacdo (principalmente ligadas a porte de armas, e
outros regulamentos deste tipo) e de ética junto aos clientes. Nestes, a empresa atua de forma
rigida, pois entende que deslizes podem manchar sua reputacdo e, de forma concreta,
inviabilizar legalmente sua operacdo. Por exemplo, a Escola de Seguranca é fiscalizada pela
Policia Federal, de tal forma que problemas que ocorram nessa unidade podem ensejar seu
fechamento por este 6rgdo. Questdes de custos neste caso sdo tratadas com maior cuidado.
Estas regras estdo mais proximas do que Simons (1995) chama de limites de conduta.

No outro caso estdo os limites estratégicos, relacionados as questdes de busca e
exploracdo de novas oportunidades de negdcio e de decisbes gerenciais com reflexo sobre a
estratégia. Por exemplo, recentemente um dos executivos assumiu compromisso de prestacdo
de servico em outro estado, onde a Pedrozo ndo possuia estrutura fisica, vencendo uma
concorréncia pelo preco. Este, ndo havia sido aprovado internamente e, concretamente, ndo
cobre custos de operacdo e de instalacdo, gerando sério problema para a empresa.

O Controle Diagnéstico

Este sistema é, provavelmente, o mais fragil da Pedrozo. Grande parte das acdes €
tomada de forma esporadica, reativa e assistematica. A origem disto esta na falta de
estruturacdo de um controle de variaveis criticas.

As acdes relativas a custo, principalmente restritivas, sdo tomadas ap0s os gastos ja
terem sido executados, buscando-se impedir o desembolso. Ora, apds a realizacdo de um
gasto por qualquer agente organizacional (formalmente autorizado ou ndo), a empresa resta
honra-lo, ainda que isto pudesse ser judicialmente discutido. No entanto, a repeticdo destes
eventos gera desconforto organizacional e prejudica a imagem da Pedrozo junto aos
fornecedores. Por exemplo, o sistema de pagamento: pela manhd, o encarregado de contas a
pagar faz uma listagem dos pagamentos do dia e outra listagem com as posic¢des financeiras.
Em vista disto, o diretor-financeiro decide o que serd pago. Freqlientemente a pessoa que
autorizou a despesa € chamada a explicar-se, através de um “ritual”. Apds isto, 0s pagamentos
sdo realizados através de cheques, assinados um a um, com copia via papel carbono.

A causa fundamental destes problemas encontra-se, sem ddvida, na falta de um
modelo de gestdo de referéncia e de seu respectivo sistema de indicadores. Como ndo ha
monitoramento sistematico de variaveis criticas, as acGes sdo tomadas conforme o indicador
apresentado em um eventual momento, por qualquer agente organizacional. A direcdo da
empresa tende a acreditar nas primeiras informacdes apresentadas, independente da qualidade,
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da oportunidade e da pessoa que o faca. Na seqiiéncia, exige-se um grande esforco de
negociacdo interna para a resolucdo dos mal-entendidos.

Por exemplo, houve uma denlncia de um gerente de nivel médio de que o principal
executivo teria autorizado, de forma irresponsavel, gastos excessivos em propaganda,
inclusive com a coleta de faturas para demonstrar este problema. Em um primeiro momento, a
direcdo da empresa estimulou este conflito, acreditando ter encontrado um sério problema.
Apbs muita discussdo e a correta investigacdo sobre os valores, faturas e autorizacoes,
verificou-se que a acdo do executivo havia sido apropriada, inclusive com reducdes de custos.
Neste caso, consequéncias importantes foram sentidas, como paralisia gerencial, prejuizo da
reputacao do executivo, perda de tempo e desnecessarios conflitos interpessoais.

A Pedrozo necessita estabelecer um modelo de gestdo, com seu respectivo sistema de
indicadores, que permita a tomada de decisGes sobre informacgdes relevantes, oportunas,
estruturadas e confiaveis. Isto permitiria a empresa concentrar e esforcos em aspectos-chave
da operacdo dos negdcios, bem como avaliagcdes adequadas sobre sua situacdo e, também, a
possibilidade de monitoramento de informacdes confiaveis ao longo do tempo.

O Controle Interativo

O sistema de controle interativo estd bem desenvolvido na Pedrozo. Os executivos,
principalmente o gerente-geral, o presidente e o gerente comercial gastam boa parte de seu
tempo em a¢des de monitoramento do ambiente. H& participacdo em reunides de dirigentes de
classe, acompanhamento de desdobramentos ambientais, conversas com outras personalidades
influentes na area, entre outras acoes.

5.5 Visdo Geral das Alavancas na Pedrozo

Ha claro desequilibrio na utilizacdo das alavancas de controle. As alavancas de carater
inspirador - sistema de crengas e sistema de controle interativo - estdo supervalorizadas em
relacdo as demais, gerando grande movimentacdo na busca de oportunidades. Também ha
falta de clareza acerca dos valores que séo efetivamente validos.

Por outro lado, as alavancas de carater restritivo estdo subvalorizadas, causando
descontrole interno, desperdicio, falta de alinhamento das ac6es e conflitos desnecessarios. A
pequena forca que sistemas de carater restritivo tém na Pedrozo faz com que vérias acoes
sejam tomadas sem informacg6es adequadas, muitas delas inconsistentes com o0s objetivos de
longo prazo e contraditorias entre si. Isto reflete as decisdes tomadas pela direcdo, em geral de
forma impulsiva e intempestiva, sendo vérias delas descontinuadas em curto prazo.

Se a estratégia da Pedrozo pode ser considerada de diferenciacdo, a tendéncia é que as
acdes (e seus investimentos associados) tenham retorno em prazo mais longo. Por outro lado,
se a Pedrozo optasse por lideranga em custos, descontinuar agdes sem a correta finalizagédo
resulta em gastos desnecessarios, sem o retorno esperado. Em qualquer situacdo a
descontinuacdo resulta em perdas. Talvez a Unica situacdo em que descontinuar acdes em
curto prazo fosse aceitdvel seriam inovacdes, que apds certo tempo, poderiam se mostrar
desinteressantes. Mas nao € o caso da Pedrozo, pois estas visam racionalizacéo e estruturacao.

6. Considerac0es Finais

O alinhamento do controle de gestdo e, especificamente, dos controles de custos a estratégia
tem sido reconhecido como um importante fator para o sucesso das organizagdes. No entanto,
por se tratarem de temas complexos, ambos, estratégia e controle de gestdo, sua relacdo é
dificil de ser identificada e compreendida. Neste sentido, investigacdes e modelos de analise
gue permitam maior conhecimento e reflexdo acerca desta relacdo trazem uma contribuicédo
importante & pesquisa em ciéncias contabeis, administragdo e areas correlatas.

Este artigo buscou contribuir com estes campos do conhecimento, ao propor a aplicacdo de
uma estrutura de analise que permite compreender a relacdo entre a estratégia organizacional
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e 0s controles de gestdo, neste caso especificamente controles de custos. A estrutura utilizada
evidenciou como as relagbes entre controles de custos e estratégia se ddo. O Controle
Estratégico de Custos pode ser entendido no contexto organizacional apoiando a estratégia e,
com isto, contribuindo efetivamente para melhor desempenho e maior efetividade estratégica.

A estrutura utilizada pode oferecer valiosas contribuicbes aos pesquisadores e gestores,
permitindo identificar como se da o relacionamento entre controles de custo e estratégia,
evidenciando lacunas e oportunidades de melhoria. Aos primeiros, expde lacunas cognitivas,
onde investigacdes cientificas podem ser conduzidas, elevando o grau de conhecimento nesta
area, carente de maior nimero de pesquisas, especialmente no Brasil. Aos gestores, permite
evidenciar oportunidades de melhoria, podendo elevar significativamente o alinhamento entre
controles de custos e estratégia organizacional, com reflexos positivos sobre o desempenho.
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