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RESUMO

Esta tese apresenta, a partir da consolidac&o de varias pesquisas realizadas na area de
custos, um modelo referencial avangado de controle estratégico de custos. O primeiro capitulo
faz uma contextualizacdo do tema e apresenta a problemética enfrentada em Controle
Estratégico de Custos. O segundo capitulo apresenta referencia tedrico sobre Estratégia e o
terceiro, sobre Controle de Gestdo. Juntos, eles oferecem embasamento tedrico para o
desenvolvimento do trabalho. O quarto capitulo estuda as organizagtes de servicos, visando
fornecer subsidios para os estudos de caso redizados. O quinto capitulo propde, entdo, o
Modelo Referencial de Controle Estratégico de Custos, usando como base uma série de
pesquisas realizadas. No sexto capitulo é construida a metodologia de pesquisa utilizada para
a investigacdo de campo, baseada em estudos de caso mdiltiplos. O sétimo capitulo apresenta
0s casos estudados pelo autor, com suas respectivas andlises. Finalmente, o capitulo oito
apresenta as conclusdes, demonstrando a utilidade e a validade do controle estratégico de
custos e as recomendagdes para trabal hos futuros.

Palavras-chave: Controle, Estratégia, Custos



ABSTRACT

This thesis, which is the fruit of a series of research projects on the field of costs,
presents a referential model for the strategic control of costs. The first chapter presents an
overview about current issues and some questions about the subject. The second and third
chapter present, respectively, Strategy and Management Control Theories. Together they offer
a conceptual basis to develop the Strategic Cost Control Model. The fourth chapter presents
service organizations concepts as a subsidy for case studies. From several researches, the fifth
chapter presents a proposal for a Framework for Strategic Cost Control, based on research on
the field. The sixth chapter presents the methodology for field research, through multiple case
studies. The seventh chapter shows the cases studied by the author and their analyses. Findly,
chapter eight presents conclusions, showing the validity and utility of Strategic Control of
Cost and future work recommendations.

Key Words: Control, Cost, Strategy



RESUMEE

Cette thése présente, a partir de la consolidation de plusieurs recherches réalisées dans
le domaine des colts, un modéle référentiel avancé de contrble stratégique de ce sujet. Le
premier chapitre fait une contexture du théme et montre la problématique qu’on a da faire
face dans le Controle Stratégique de Colts. Le deuxiéme chapitre présente le référentiel
théorique sur la Stratégie et le troisieme, sur le Contréle de Gestion. Ensemble ils offrent la
base théorique pour le développement du travail. Le quatrieme chapitre étudie les
organisations des services, dans le but de fournir des subsides pour les études de cas réalisés.
L e cinquiéme chapitre propose, cependant, le Modéle Référentiel de Contrdle Stratégique des
Codts, en utilisant comme base une série de recherches réalisées. Dans le sixiéme chapitre la
méthodologie de recherche utilisée pour I’investigation de champ est construite, basée dans
des études de cas multiples. Le septieme chapitre présente les cas étudiés par |’ auteur, avec
ses respectives analyses. Pour finir, le chapitre huit expose les conclusions, en exemplifiant

I"utilité et la validité du contréle stratégique des colts et les recommendations pour des
travaux futurs.

Mots-clés : Controle, Colts, Stratégie



RESUMEN

Esta tesis presenta un modelo referencial avanzado de control estratégico de costes,
creado a partir de varios estudios redizados en € &area de costes. El primer capitulo
contextualiza € tema y presenta la problematica enfrentada en el Control Estratégico de
Costes. En € segundo capitulo se expone un marco referencial tedrico sobre Estrategia, y en
el tercero sobre Control de Gestion. Juntos ofrecen la base tedrica para e desarrollo del
trabgjo. En @ cuarto capitulo se estudian las organizaciones de servicios, con € objeto de
aportar conocimientos para € estudio de caso realizado. En e quinto capitulo se propone,
entonces, el Modelo Referencia de Control Estratégico de Costes usando como base una serie
de investigaciones redlizadas. En € sexto capitulo se construye la metodologia de
investigacion de campo basada en estudios de caso multiples. El séptimo capitulo presenta los
casos estudiados por el autor, con sus respectivos andlisis. Por ultimo, e capitulo octavo
presenta la conclusiones, demuestra la utilidad y validez del control estratégico de costes y
propone recomendaciones para futuros trabajos.

Palabras-clave: Control, Costo, Estrategia



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Modelo contingencial minimo necessario - fonte: OTLEY, 1980.................. 37
Figura 2 - Cadeia de causalidade para explicacéo do desempenho

estratégico — fonte: LORINO; TARONDEAU, 1998 (traducdo nossa)..................... 45
Figura 3 - O modelo basico da escola do design - fonte: MINTZBERG et al.,

2000, ...t h £ e r e R £ et E e e bt be e n et e nnn e e nneeanes 49
Figura 4 - O modelo Steiner de planejamento estratégico - fonte:

MINTZBERG et al., 2000.........cciuiaieenieieieesiee ettt sne e anneeeeas 51
Figura 5 - Modelo das forgas competitivas - fonte:PORTER, 1997. .......ccccccovvveveennneen. 52
Figura 6 - Cadeias de valor - fonte: adaptado de PORTER, 1992. ..........ccccoecvvveennnen. 55
Figura 7 - Cadeia de valores interna - fonte: PORTER, 1992. .........ccccocovieiiiiineeennen. 56
Figura 8 - Estratégias genéricas - fonte: PORTER, 1997. ........ccccoooiiiiiiiinnin e 57
Figura 9 - Matriz de crescimento-participacéo - fonte: HENDERSON, 1979................ 63
Figura 10 - O ciclo adaptativo — adaptado de MILES; SNOW, 1978............cccccveernnen. 67

Figura 11 — Relacionamento entre heterogeneidade e imobilidade de
recursos, valor, raridade, imitabilidade imperfeita e substituibilidade e

vantagem competitiva sustentavel — adaptado de BARNEY, 1991 ............ccccccneee. 70
Figura 12 - Estratégias deliberadas e emergentes - fonte: MINTZBERG et

Al 2000 ... et b e et e bt e bt e bt et e e nreeeneeenneeanes 78
Figura 13 - Estratégias decididas, ndo-decididas e implementadas .............ccccceeeueeen. 85
Figura 14 - CONrole A€ PrOCESSO......cieiuiiiiiiiieiiiieeieiesieeesiee e stee e sbee e e s b e ebeeas 88
Figura 15 - Controle de gestdo ampliado — fonte: DE QUEIROZ, 2002....................... 89
Figura 16 - O sistema de controle de gestao (SCG).......cccovvieveeiiiiieeiiiieee e 90
Figura 17 — O Balanced Scorecard - fonte: KAPLAN; NORTON, 1997. .............c....... 94
Figura 18- Mapa estratégico parcial da Mobil- adaptado de KAPLAN;

NORTON, 2001a (0riginal NO ANEX0 A) ....ueieieeeieeiiiieiee e et e e e s sinraae e e e e 96
Figura 19 — Exemplo de desdobramento de meios ou medidas usando o

diagrama de arvore — adaptado de AKAO, 1997 ........cccovveiieeeiiee e 99
Figura 20 - Pontos de controle e pontos de VerifiCagao ............oevvvveeeeiiiiieieeiniiieennnns 100
Figura 21 - Sistema de controle estratégico - fonte: SIMONS, 1995...........cccccevvenee. 110
Figura 22 - Custos adicionados acadeia de Valor .............ccccveviereicieeesieeesiee e 142
Figura 23 - A localizag8o do CeC Na OrganiZaGao ............ceevruveeeeeriieeeeesiieeeesneeeeeeanes 153
Figura 24 - O CEC inserido no Modelo de Simon............ccooviiiiieniieeniee e 154
Figura 25 - Viséo geral do modelo PropoStO.........cccueeiieieriiiieiiee e 158
Figura 26 - Caracteristicas de eStudoS de CaSO0...........cccueeririeriieieriiee e 163
Figura 27 - Integracéo de classificaces estratégicas - fonte: LANGFIELD-

I 1Y I TR L S 169
Figura 28 - Foco da pesquisa em relacdo ao modelo proposto (ver Figura

712 OO 172
Figura 29 — Visdo geral do organograma da Ar€ZZ0 ..........ccccevcueeeriueeinieeenieesnieee s 203
Figura 30 - Organograma Grupo PedrOZO............cocueeiiiieiiieieniie e 220
Figura 31 — As Alavancas de Controle e o CEC na Arezzo e na Pedrozo —

(V1T To I o =1 - | PP PRSPPI 259

Figura 32 - Evolucédo do PIB por setor de atividade (100 = soma da

participacdo dos setores plotados). Adaptado de IBGE, 2002. Disponivel

em http://fgvdados.fgv.br/.Acesso em 27 de Margo de 2002. ...........cccoevvvveeernnen. 288
Figura 33 - Evolucéo da renda média por setor de atividade - adaptado de

IBGE, 2002. Disponivel em http://fgvdados.fgv.br/. Acesso em 27 de

[ F= T oTo R0 (=2 00 PSPPI 289




Figura 34 - Evolucéo dos indices de ocupacéo por setor de atividade na

regido metropolitana de Porto Alegre (RMPA) — adaptado de DIEESE,

2002. Disponivel em http://mww.dieese.org.br. Acesso em 28 mar. 2002............ 289
Figura 35 - Evolucéo dos indices de ocupacéo para o setor de servigos e

total e curvas de regresséao linear -RMPA - adaptado de DIEESE, 2002.

Disponivel em http://www.dieese.org.br. Acesso em 28 mar. 2002. .................... 290
Figura 36 - O triangulo de Servicos - fonte: ALBRECHT, 1998 ..........ccccceeiieeiiineennnn 292
Figura 37 - O ciclo de servigo - fonte: ALBRECHT, 1998 .........cccccoiiiieiieniieieennens 293
Figura 38 - Processos de servicos em fungéo do volume de clientes — fonte:

FITZGERALD €t @l., 1991, .. ..ottt 295

LISTA DE QUADROS
Quadro 1 - Resumo de definicbes de estratégia militar — fonte: FIEVET,

FO02. e 41
Quadro 2 - Recursos, habilidades e organizacdo em funcéo da estratégia

genérica - fonte: PORTER, 1007 ... oottt eee e e e e aeeees 58
Quadro 3 - Direcionadores de custo e singularidade - fonte: adaptado de

PORTER, 1002 ... ittt ettt et e et e et e e et e e et e et e e e e eeanresnseenararen 59
Quadro 4 - As dez escolas estratégicas - fonte: adaptado de MINTZBERG et

AU, 2000 ...ttt ittt —aat—ata—ttatttettataantnntentntntnnnnnnnnnnennnnnnnnrnnnn 77
Quadro 5 — Resumo das abordagens sobre estrat@gia........c.ooeevvvevveevceeiiieeeieeviiee e 83
Quadro 6 — Resumo das abordagens sobre estratégia (CONt.) ......cooeeeeeeeeeeieieieeeeeeeennn, 84
Quadro 7 — Resumo dos conceitos relativos a controle de gestao .........eeeeeeeveeeeeennnn. 93
Quadro 8 - Resumo de elementos de sistemas de controle estratégico.................... 109
Quadro 9 - Comparacao entre sistemas de controle diagndstico e sistemas

de controle interativo — adaptado de SIMONS, 1995.......cccoiiveiiieiieeeeeeeeereee e 115
Quadro 10- Direcionadores de custo estruturais e de execucao - fonte:

SHANK:; GOVINDARAJAN, 1997 . ..ottt s e et enaa s 143
Quadro 11 - Taticas para estudo de caso - fonte: Cosmos Corporation apud

DT e o TR 1 T, 164
Quadro 12 - Resumo de caracteristicas de posicdes COMPEtitivas...........coeeeeeeeeeennn. 167
Quadro 13 - Resumo de caracteristicas de tipologias estratégicas .............coeeeeeeennn. 168
Quadro 14 - Resumo de caracteristicas de missfes estratégicas ............cceeeeeeeeeennn. 169
Quadro 15 - Resumo das caracteristicas utilizadas para identificar a posicao

(SIS 1 L= 0 [0 RS 170
Quadro 16 - Resumo das variaveis a serem avaliadas............cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 178
Quadro 17 - Visao geral da MetodOIOgIaL . .....uu.eeeeee e 182
Quadro 18 - Resumo dos principais elementos diferenciais de controle de

gestao em organizacies dE SEIVICOS .....ccuuuueeiiieeeiieeetiiee e e e eeeeeeraes e e e e e e sersar s 195
Quadro 19 — Resumo das classificacfes estratégicas da Arezzo...........ccceeeeeeeeeennn. 208
Quadro 20 — Resumo das classificacfes estratégicas da Pedrozo...........ccccceeeeenn... 229
Quadro 21 — Resumo das caracteristicas dos estudos de Cas0.........cccceeeeeveeeeeeeeennn. 247
Quadro 22 - Resumo das caracteristicas dos estudos de caso (cont.) .......cceeeveeennnn. 248
Quadro 23 - Resumo de caracteristicas de processos de servicos - adaptado

de FITZGERALD €t al., 1991 ... ..ot 295

Quadro 24 - Comparacao da classificacdo de processos de ServiCos .......ccceeveeeennn... 296




LISTA DE SIMBOLOS E ABREVIATURAS

5

5W2H: What, Why, When, Who, Where, How and How
Much — O Que, Porque, Quando, Quem, Onde,
99

Como e Quanto
A
ABC: Activity Based Costing — Custeio Baseado em
Atividades 139
AIS: Accounting Information System— Sistemade
Informacdo Contabil 37
ANATEL: AgénciaNacional de Telecomunicagdes 190
B
BCG: Boston Consulting Group 62
BSC: Balanced Scorecard 94
C
CEC: Controle Estratégico de Custos (SCC - Strategic
Cost Control 27

CEOQ: Chief Executive Office — Presidente Executivo217
CG: Controle de Gestdo (MC —Management Control) .27
CMS: Sistemas de Gestéo de Custos (Cost Management

System 27
CNAE: Classificagéo Nacional de Atividades
Econbmicas 192,
202, 219
D
DAF: Diretor Administrativo-Financeiro 201
DIEESE: Departamento Intersindical de Estatisticae
Estudos Sécio-Econémicos 289
DP: Diretor-Presidente 183

DRE: Demonstrativo de Resultado do Exercicio 93

E
ERP: Enterprise Resource Planning — Sistema de Gest&o
Integrada 215
EVA: Economic Value Added - Vaor Econdmico
Adicionado 102
F
FHC: Fernando Henrique Cardoso — Presidente do Brasil
de 1995 a 2002 190
G
GEC: Gestédo Estratégica de Custos 25
GIGO: Garbage In, Garbage Out (Lixo Entra, Lixo Sai)97
GPD: Gerenciamento Pelas Diretrizes 98
GPO: Gerenciamento por Objetivos 113

IBGE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica288

M
MIS: Management Information System — Sistemade
Informagéo Gerencial 37

MS: Management System- Sistema de Gest&o 93
MVA: Market Value Added - Valor de Mercado

Adicionado 102
@]
ONG: OrganizagBes Nao-Governamentai s 60
P
P& D: Pesquisa e Desenvolvimento 119

PCGA: Principios Contébeis Geralmente Aceitos 91
PDCA: Plan, Do, Check, Act — Plangjar, Executar,

Avaliar, 100
PIB: Produto Interno Bruto 288
QE: Questdo de Estudo 171
R
RH: Recursos Humanos 59
ROI: Return Over Investment — Retorno Sobre
Investimento (RSI) 169
S
SAD: Sistemas de Apoio a Decisdo (DSS- Decision
Support System) 131

SC: Sistemas Contabeis (AS — Accounting Systems 27
SCE: Sistema de Controle Estratégico (SCS — Strategic
Control System) 27
SCM: Strategic Cost Management 25
SG: Sistema Gerencia (M S — Management System37
SWOT: Strengthens, Weakness, Opportunities and
Threatens — Forgas, Fraquezas, Oportunidades

eAmeagas 121
T
TCU: Tribunal de Contas daUni&o 194
TI: Tecnologia de Informagéo 131
TQM: Total Quality Management 98
U

Unisinos: Universidade do Vale do Rio dos Sinos28

V
VC: Varidvd Critica 117



VPL: Valor Presente Liquido 102 Z
ZPF: Relatdrio de Posicdo Financeira- Arezzo 202



SUMARIO

DEDICATORIA ..ot eeee e v eeeeeeteeeeeeseessassessssesssessssesessssssssessesssssssssessssssnssssesssesesssseees \Yj
AGRADECIMENTOS ..ot e e e e e e e et eee e e e e e e e et eeeeeaeeeeseaaeeeeeeeeneaaaaas VII
EPTGRAFE ... oot eeeee et eeeee e v e et et eeeeees e st eeeeseseeeeesesseeeneesseeanenseassseenseseneeeseeeeesnensaeenneens X
RESUMO .o et e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeesaeeeeeaeaeeeaaaas Xl
A B ST R A C T oiiii et e et e e e ettt eeeeeeeaseeereeeeeaessssaasseseeeeeeasssaaaasaneeesesssesassssseneeessessananes Xl
RESUNMERE ... oottt et e e e e e et et e e e et et eeeeseseeeeeeseeteeeesaesseeeseneaeesseeeneeeseseesseneeeeeseens XIV
RESUIMEN ...ttt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeaeeeesaaaenneeeeeeeeeaaane XV
LISTA DEILUSTRAGCOES ..ot e e eeer e e e ereeereeee e eeasanesaneaeesaeesaneenanane XVI
LISTA DE QUADROS ..ottt et e e e e e e e et e e e e e e e e eeaeeeeeeeeeeeeeasaaseaeeeeaeeens XVII
LISTA DE SIMBOLOS E ABREVIATURAS ..ot eeeeeeeeeeeeeesesenenseensnsesnens XVIII
SUMARIO ..ottt e et et e e e e e ee et eeeeeeseaessseseseeseeasseessesaeassessstesanesssseesanaeassesesteeneseeeees XX
CAPI'TULQ 1 APRESENTACAQO — OS DESAFIOS DO CONTROLE

ESTRATEGICO ...ttt e e et ettt e e e e e e e e ee e eeeeeeeseeseeeraeeeeeeesessaaasseeeeeeeeseaaas 24
L0 O PROBLEMA «.ceeeee ettt e e e e e e e et e e e e e e e e e e e et e e e e e e e eesee e eeeeeeeeeaaeeereneaeaens 24
L2 OBJIETIVOS ...t eeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e et e et eeeee s e e e aeeeeeeeeeeaaaeeeeeeeeeeeeaaaaaeneeeeeeeeesaaaanrneenaeens 26
1.2.0 ODJEUVO GEIAL.....cc oo 26
1.2.2 ODJEtiVOS ESPECITICOS. c.cei e e ettt e e e e et e e e e e e e e s ae e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeens 26
1.3 ORGANIZACAO DESTA TESE ...coeeeeeeeieeeeeeeee e e e e e e e eeee e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeees 27
1.4 ETAPASDE TRABALHO ...cooeeeeee et ee e e e e ettt ee e e e e e e e e e e eeeeeeeeeaaeneneeeeaeeeesaaennnneeneeens 27
L5 JUSTIEICATIVA ettt e e et eeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeesasssssaasseaeeeesesssasaasssseeeeesssssasassseeeaeeesssssassssreeeneeees 28
1.5.1 Justificativa deste Trabalho como Tese de Doutoramento .........cceeeeeeeeeeeeeeeeeennn. 30
L6 VISAD GERAL eeveeeeeeeeeeeeeeeee e e e eeeeeeseeeeesasssssasssseaeeeesasssassasssseeeeesssssasassseeeaesesssssasssreeeneeees 33
1.6.1 Do Controle de Custos aGestao Estratéqgica de CUSIOS.....cccoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennn. 33
1.6.2 Controle de GEStA0 €M CUSEOS ...cooeveeeeeeeeieeeee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeereeeeees 35
CAPITULO 2 ENTENDENDO A ESTRATEGIA . ..ot eeeeeeeeeeeeeeseveesseneenens 40
2.0 INTRODUGAO. ..ceeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseseseseseseeeseseseeeeeseeseeseeeeeeereeeeeeeeeeereeeeereeererereeees 40
2 5 @ T[] 1SS 40
A B L= {1 1o 0T F 41
A Gl el - L ors W Iy (= | (=10 [[or= TR TR RURRRRR 43
2.1.4 Process0S € RECUISOS EStrateriCOS . .....ccoueeeeeeeeee e eee e e e e e e e e eeeeeeeaens 44

2.2 OS PRIMORDIOS ACADEMICOS .....uvtiitereieessesssesssesssesssessssesssessssessssssssessssssssesssssssesssnes 46




2.2. 0 EVOIUGCAO ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeaee e e e e e e —————aans 46

2.3 A ESCOLA DO DESIGN ..uviiieeiiiiteeisiteeeeitiessisesssisessssessssesssasesssasssssasesssesesssssesssssesssssesssnes 47
2.4 A ESCOLA DO PLANEJAMENTO ....uveiiiitieieeiesetieseeisseteessseessbessssessssnesssssesssssesssssnssnes 50
2.5 A ABORDAGEM ANALITICA OU DE POSICIONAMENTO ....ccoovvieiiiieiriresreeesreeessvessssvee e 51
2.5.1 O Modelo das Forcas COMPELILIVAS ......cociveveieiiiieeie et e s ssrr e s sareea s 52
Sy N OF= Lo [T Mo [NV =1 [0 54
2.5.3 A Escolha das EStrat@gias GENEIICAS .......ueevcveeiieiecieee et sree s savee s 56
2.5.4 Dificuldades da escola de poSICIONAMENTO.........cuveeeiiiireie e eerree e areeeas 59
2.5.5 Aspectos ECONOMICO-FINANCEINOS ........uuiiiiiieieeieireie et eesreee s sbree e s ssrr e s s areea s 60
2.6 A ABORDAGEM DE MISSAO ESTRATEGICA OU BCG (B OSTON CONSULTING GROUP). 62
A S T I O o [T (0 L 62
A ST Y =11 64
2.6.3 Aspectos ECONOMICO-FINANCEITOS .....cveiicvieieieie e crree et sree e sare e s enree s 64
2.7 A ABORDAGEM DE CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL ....vvevrevererereresireeesreeessessssvesssnes 66
A N O N O Toi (o1 AN o F= 1 0] £= 111 66
2.7.2 Tipos de Adaptacao Organizacional..........cccccueeieeieieeee e 67
2.7.3 Aspectos ECONOMICO-FINANCEITOS ........uuiiiiiieieiieireie e eerrie et srree e s ssvr e e e s sareea s 69
2.8 VANTAGEM BASEADA EM RECURSOS....cccciviiiitiieiitiieiieeesseeessseesssesssssesssssesssssesssssessnes 70
2.8.1 Heterogeneidade e Imobilidade de RECUISOS ........ceivvvviieiciieiee e 71
2.8.2 Caracteristicas de Recursos Estrategicamente Relevantes........cccceeeeeveeeveennen. 71
2.8.3 Competéncias Essenciais (Core Competences) como raiz da competicao......73
2.9 A IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA: DIMENSOES COMPETITIVAS ....oveivvereireeesreeesieee e 74
2.10 A ABORDAGEM HOLISTICA DE MINTZBERG.......cccuteiiteieireieiireeesiesesreesssressssnesssssessnns 76
2.10.1 Porque o que é decidido ndo é necessariamente implementado..................... 78
2.11 OUTRAS CONSIDERACOES ......utteiiiiiieieeiitteieeeitbeiesssbreeesssasesssassbaeessssssesessesssesesanssenens 80
2.12 O QUADRO ESTRATEGICO ADOTADO NESTE TRABALHO ....ccocviieireee e sireeesnree e 84
CAPITULO 3 CONTROLE DE GESTAO ...ttt sesse s 87
3.1 DEFINICAO DE CONTROLE DE GESTAQ ..ecciviiiitieeiitreeiisreesseeesseeessessssesssssesssssesssssessnes 87
LI I B B =Y {0 oz To Mo (ST @] i {0 [ 87
I 2 O] g 1o)X [0 =T £ Lo [ 88
3.1.3 Sistema de Gestao de Custos (CMS) ou Contabilidade Gerencial.................... 91
3.1.4 SistemMa CONLADIL (SC) ..uviiieeei e e e eare e 91
3.1.5 Sistema de Controle EStrategiCO (SCE).......ooivuiiiiiieiieic e see s 92
3.1.6 Compreenséo de Conceitos Utilizados em Controle de Gestao..........cccceuvee...e. 93
3.2 SISTEMAS DE CONTROLE E DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO ..cccveeeireeeiireeesireeeesvee e 93
3.2.1 O “Balanced Scorecard” (BSC) ...ttt sbre e srr e s 94
3.2.2 O Gerenciamento pelas diretrizes (GPD ou PD - Policy Deployment)............... 98
3.2.3 0 EVA —Economic Value AddEd ...........ooveeieiieieeee e 102
O © ] {or= 1.0 1= 1 1( RSO 104
3.3 AS ALAVANCAS DE CONTROLE (L EVERS OF CONTROL ) - O MODELO DE SIMONS .....109
R I TS} (= 00 1= W [SX O (=T o7 ORI 110
3.3.2 SiStEMA 0B LIMILES ...ciiicveiei ettt ettt e s bre s s s sar e e e s e sabr e e e s sbreeeeeans 111
3.3.3 Sistemas de Controle DIagNOSLICO .......ccevvieieieieiieie e eeee e sree e sree s e s sreee e 113
3.3.4 Sistema de Controle INTEratiVO ........eceeeveiei e e 114
3.3.5 Balanceando aS VANAVEIS........cueccueiiiiee ettt sbe s s e s saaessenreeeas 115

3.4 Os FATORES CONTINGENCIAIS E ORGANIZACIONAIS QUE AFETAM O SCG................. 117




3.4.1 O SCG e 0 AMbBIiente COMPELIEIVO ....ooeeeeee e e e e e e e 119

3.4.2 ARelacdo entre 0 SCG € @ ESrat€ia .....cceeeueieiieieiiiie e sves s 124
3.4.3 A Relacédo entre 0 SCG e a Estrutura Organizacional .........ccceeeveveeeeeiveeeeeennee. 126
3.5 O CONTROLE DE GESTAO E O CICLO DE RETROALIMENTACAO (FEEDBACK) E

APRENDIZAGEM ....vviiiiteieietiesettes s stesssate s s teesssessssesssasessassessassessaseessbesssbesssabesssabesssssessssenas 132

CAPITULO 4 CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS - UM MODELO

AVANCADO - A PROPOSTA ...ttt sttt st st sb s s sabe e s anaeas 136
4.1 INTRODUGAOD . ... .utiiitieesitiessiteessitesssetesaseessasetssaseessabeessabesssbesssbesssbessssbesssabesssssessasens 136
4.1.1 Avancando - Uma ViS80 ESrat€giCa .......ccvuevvereriiireriiieee e sree s sree s ssvee v 136
4.1.2 O ABC € 0 SUPOIE AESIrAtEOIA ......veeieveieiieie it s reeas 139
4.2 CARACTERISTICAS AVANCADAS PARA O CEC - UMA NOVA CONCEPCAQ ................. 141
4.2.1 Temas na Gestao Estratégica de CUSLOS......ccouiiiceieiciie e 141
L VA 1Y: (o 1 A o1 = 0o (<Y 01 (TR 144
R A A 1Y= (o T (Y 1 T 147
4.2.4 Estrutura OrganiZzacCional..........c.eeiceeeieeee e e s be s s sneeas 148
RN O N O (ol (o Xo (SN o] (=1 alo [14= o (=] o [P 150
4.2.6 Localizacio do CEC NA OrganiZaCa0 ..........cccueeeeiiiureieeisiireeesssisseeessssssessssssssesssns 152
4.3 O CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS E AS ALAVANCAS DE CONTROLE................ 153
4.3.1 O Monitoramento de Custos: Sistema de Controle Diagndstico e Sistema de

(OL0] 01 (0] [ [ 1 (=T 1= 11170 1 154
4.3.2 Os sistemas de influéncia: Sistemas de Crencas e Sistemas de Limites........ 156
4.4 O CEC — SUMARIO, VISAO GERAL E CONCLUSAO........cuuvieiiiitrieeeiiireeesesreeesssssseeesans 157
CAPITULO 5 METODOLOGIA DE PESQUISA.....oooieeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseeeeene e 162
5.1 METODOLOGIA DE ESTUDO DE CASO ...ociiiiieiieieieieiesteeesteessbeessbessssbesssssesssssesssnenssas 162
LT I I = 1 Lo 0T F 162
5.1.2 A Qualidade de um EStudo d& CaAsS0 .......cceeeeeeeiiiieciiee et sree e 163
5.2 ELEMENTOS DESTE PROJETO DE PESQUISA.......cciitieiiteieiiteieseteeeseteeestesesveessvesssneeeeas 165
5.2.1 Variavel DeEPendente: CEC ...ttt st s s e s s ssnaeeeas 166
5.2.2 Variavel Contingencial: Escolhas EStrategiCas ........cocvvverevieieiireresreeesiee e 166
5.2.3 Questao de estudo (QF).... ..ttt 171
LT B md (0] 010 S (o0 S 172
5.2.5 UNIdAdE A8 ANALISE ...ttt et e e sabe e e enreeeas 178
5.2.6 A Ldgica de vinculo entre dados € PropOSICOES .....ccvevivereiirereiirireireeesreeessveeens 179
5.2.7 Critérios parainterpretar dados ........ooeecceieiceie e e s 181
5.2.8 Sumario e Visdo Geral da MetodolOgia .......cccuevieeieieeieieeie e s see e sreesseee e 182
5.2.9 Métodos de Coleta de DAAOS ......cceeeieeiiiie et 183
5.2.10 Taticas propostas para garantir a qualidade do estudo de caso ...........cc....... 185
5.3 LIMITACOES ...ciuvieiteieieteieseteeeseteessstsssssesssseesassessasesesasesssasesssabesssabesssbesssasesssssesssnsessns 187
5.4 DIFICULDADES ...eeeittiiiiteieeiteesstessstssssssssssessasssssasssssasesssesesssasesssssesssssssssssesssssesssssessns 188
X N DY il Loz To o (ST @] 011 (o] 188
5.4.2 ACESS0 3B OIJANIZACOES. ... ueiiiteeiirieiiiee e ereeestteessteeessbeessbeessbeesssbessssbessssbessasseseas 188
5.4.3 Nivel de estruturaCao de ENtIEVISIAS .......cceeicvieiieie e 189
CAPITULO 6 CASOS EM CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS........c.......... 190
6.1 ORGANIZACOES DE SERVICOS: NOVOS DESAFIOS EM GESTAO......cceeveiivreieeennreeeeeinnees 190
ST I O] g [ | (W F=Toz= Tl o (ST =Y /[0l 192

6.1.2 Implicacoes para Controle de GESIAO .....cccueeeeeeee e e e eeee e e e e e e aeeenees 193




6.1.3 Estratégias em Organizacdes de Servicos N0 Brasil.........ooovvveeeeeoeceeeeeeeeee 199

5.2 COLETA DE DADOS .....oeeeeeeeeeee e et eeeeeeeeeeeeeessssasasseeeessessssssassseeeeresssssasassereessesssssassssens 200
5.3 O CASO AREZZO .ottt e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeae e eeeaeaeeeeaaenenaes 200
6.3.1 CaracterizaCao Ja EIMIESA ... .uuueeeeeeeee e e e e et e e e e e e e e e ae e e e e e e e aaaenenees 202
6.3.2 Analise da EStrat@gial Qo ATEZZO .....ooeeee oo e e e e e e 204
6.3.3 Andlise dos Controles Estratéqgicos de Custo da Ar€zz0 ......coceeeeeeeeeeeeeeeeeeeennne. 209
6.3.4 Consideracoes FINAIS 0 CASO AFEZZ0 ....oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 217
6.4 O CASO PEDROZO . ... ottt e e e e et ee e e e e e e e e e et eeeeaeeeeeesaeeneeeaeeeeesaaenenees 218
6.4.1 CaracterizaCao A EMDIESA . ...coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e eeeeeees 219
6.4.2 Andlise da Estratéqia da PEAIOZO ........eoovveeiieie e ree s 221
6.4.3 Andlise dos Controles Estratégicos de Custo da Pedrozo ......cccccceeeeeeeeeeeeeennee. 229
6.4.4 Consideracdes FinaisS dO CasO PEAIOZO .....coeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 243
6.5 ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS ..vveeeeeeeeeeeaaeeeeeeeeesesaaaaeieeeeressessaaassieseeesessessasannees 244
D.5.1 ASPDECIOS GEIAUS .ceeeeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseeeeeseseeererereeeeeeereraeerereeeeereeeeeeees 244
6.5.2 Andlise Frente ao Modelo das Alavancas de Controle ...........ccoeeveeeeeeeeeeeeeennne. 249
6.5.3 Consideracoes Finais sobre 0S EStudoS de CaS0....c.cuvvevvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneen 260
CAPITULO 7 CONCLUSAQO E RECOMENDACOES ..., 263
7.1 CONCLUSOES ...oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeneeeeeeeeeeees 263
7.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS ...cooiiieeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeaeeeeeaaeeeeees 265
REFERENCIAS ..o.eeeeeeeeeee et e e e e et et eeeeeses et eseesesssesesssesessssasssssessessesseesnssssesessesesessssnsens 269
APENDICE A — GLOSSARIO E ESTRANGEIRISMOS ....c.oveeeeeeee e eeereeeeeeeeeeneeees 277
APENDICE B — ROTEIRO DO ESTUDO DE CASO ..o eeeeeeereeeeeeneeenenens 278
APENDICE C— O SETOR DE SERVICOS ... .o iteeeeeeeeeeeeeeee e eee e eeereneeneneeeseeeenens 288
ANEXO A - MAPA PARCIAL DA ESTRATEGIA DA MOBIL - ORIGINAL.............. 300
INDICE REMISSIVO .ot eeeeeeeeeeeeeeeveeeesesseseeessssessessesssssssessssssssssssssssesssessesssseens 301

FICHA DE IDENTIFICACAOQ .....cooveievetcteeee ettt 306




Capitulo 1
APRESENTACAO — OS DESAFIOS DO CONTROLE ESTRATEGICO

1.1 O PROBLEMA

Para organizagoes, exercer controle sobre suas atividades é um problema recorrente. Se
por um lado o controle é necessario para atingir resultados, através de plangjamento, estimulo,
acao e correcdo, por outro lado, excessivo controle pode gerar engessamento, um efeito
contraproducente.  Em nivel gerencial, este problema tem um nivel de dificuldade
significativo, devido a necessidade de transformar planos em acfes concretas. Porém, em
nivel estratégico, o grau de dificuldade € mesmo maior, pois estratégias sdo freqlientemente
intencdes, ou vontade de a¢do sobre o ambiente (LORINO; TARONDEAU, 1998). E traduzir
intencdes em acdes e, por consequéncia, estabelecer controle sobre elas torna-se desafio ainda

mais complexo e dificil.

Especificamente, controles de custo tém encontrado maior dificuldade de se adaptarem
as necessidades de controle organizacional, pois existe um entendimento generalizado - de
senso comum - de que reducbes de custo sGo0 sempre bem-vindas. S&0 va&rios 0s casos
conhecidos na literatura de gestdo onde distor¢des na aplicacdo do conceito de gestdo de
custos levaram a ruina de marcas, de projetos de desenvolvimento e inovagdo, entre outros, no

afa simplista de reduzir custos (ver, por exemplo, GOLDRATT, 1992).

Freguentemente as organizagOes tém dificuldades para estabelecer sistemas de custeio
gue suportem suas estratégias. Existemn muitas organizacOes que possuem sistemas de custeio
ndo coerentes com as suas redlidades mercadologicas e gerenciais (FRY; STEELE;

SALADIN, 1995). Shank e Govindargjan (1997) afirmam que € necessario conhecer 0s



problemas envolvidos no projeto de sistemas de controle, embora seja saudavel vincular estes
sistemas as estratégias adotadas. Neste sentido, inclusive, propuseram uma primeira tentativa
de incorporar a estratégia aos controles de custo, a gestdo estratégica de custos (GEC ou

SCM — Strategic Cost Management).

Gianesi e Corréa(1994) afirmam que

Uma recente pesquisa analisou os enfoques tradicionalmente utilizados para
gerenciar 0s servicos internos a empresa e concluiu que estes hormalmente nao
conseguem contribuir de maneira eficaz para os objetivos estratégicos da
organizagdo [...] os enfoques tradicionais podem ser divididos em trés categorias:
[...] o enfoque contabil concentra sua atencdo na minimizagdo dos custos internos
gerados pelos servigos internos. Este enfoque teria nascido da supervalorizagéo dos
meétodos contabeis. O foco gerencial seria 0 de estimar os custos indiretos gerados
por servicos internos e alocé-1os aos usuérios, segundo critérios de rateio baseados
em utilizagdo [...] [no] enfoque organizacional [...] permanece a dificuldade de
determinac&o das necessidades prioritarias dos usuérios, enquanto contribuintes para
atingir os objetivos globais da organizacéo [...] enfoque operacional [...] 0s servigos
internos sdo geridos como uma 'fabrica de servigos, com a transposic¢éo de técnicas
de gestdo industrial, visando a diminui¢cdo de custos e aumento de produtividade
(p.26-27).

Da mesma forma, Barbosa e Tachibana (1999) colocam que as praticas contabeis
tradicionais dificultam o gerenciamento competitivo, bem como n&o proporcionam uma visao
sistémica da empresa. E necessario conhecerem-se as relages entre os controles de custos e a
estratégia da organizagdo, de forma a poder analisar quais caracteristicas sdo importantes para
o adinhamento entre estes. Adicionamente, os modelos atuais de controle de custos

demonstram visdo limitada de seu alcance, bem como de sua configuracéo.

De uma certa forma, pode se dizer que o fato dos sistemas de custeio terem sido
concebidos para industrias fabris (JOHNSON; KAPLAN, 1993) criou uma dificuldade
adicional. Estes sistemas, como originamente desenhados, apresentam dificuldades ao serem
utilizados para organizagoes de servicos pois a elevada parcela de custos indiretos leva a
maior complexidade para a alocagdo dos mesmos aos objetos de custo. Isso fez com que, ao
invés de utilizar informagBes de custo distorcidas geradas por estes sistemas, eles fossem

simplesmente desconsiderados.



Assim, controles de custos de cunho estratégico apresentam elevada dificuldade de
concepcao, implantacdo, implementacdo e operacdo, principalmente em organizagOes de
servicos. Ainda, ndo ha evidéncias na literatura de haver atualmente uma proposta que
contemple de forma satisfatéria essa questdo, mesmo porgue a inclusdo da estratégia em
pesquisas na area contdbil tém sido negligenciada OTLEY, 1999). E necessario, entdo, o
desenvolvimento de um modelo que permita a incorporacdo do pensamento estratégico nos

controles de custos da organizagao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de referéncia de controle de custos que suporte a estratégia da

organi zacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Avadiar caracteristicas dos controles de custos relacionadas as estratégias das

organizacoes,

b) Verificar de que modo as organizacOes utilizam os controles de custos para 0 suporte

aesratégia,

c) Avaliar a aplicabilidade de um modelo avancado de controle estratégico de custos a

organizagdes de servicos no Brasil, por meio de estudos de caso multiplos.



1.3 ORGANIZACAO DESTA TESE

i) Apresentacéo da problematica e visdo geral do trabalho;

ii) Revisdo tedrica sobre os temas estratégia, controle de gestio e servicos,

iii) Proposta de modelo de controle estr atégico de custos;

iv) Metodologia utilizada;
V) Resultados obtidos;

vi) Andlise, discussdo e recomendacoes.

1.4 ETAPAS DE TRABALHO

O método utilizado pode ser genericamente classificado como pesquisa aplicada, onde
busca-se entender a natureza e a fonte dos problemas (ROESCH, 1999). Especificamente, foi
0 objetivo compreender relagdes entre controles de custos utilizados nas organizagdes e as

estratégias adotadas e propor um modelo de controle de custos que suporte estas Ultimas.

Primeiramente, foi realizada pesquisa bibliogréfica, complementada pela participacéo
em disciplinas nas areas estratégia, controle de gestdo e custos. Visou-se construir uma base
tedrica consistente para permitir a identificacdo dos principais elementos que podem
influenciar o uso de estratégias competitivas e sistemas de gestdo de custos. O detalhamento

desta etapa pode ser descrito como segue:

i) Estabelecimento de base conceitual em estratégia;

i) Estabelecimento de base conceitual em controle de gestdo (CG)), CMS
(Sistemas de Gestdo de Custos - Cost Management System)), SC (Sistemas
Contéabeis)) e SCE (Sistema de Controle Estratégico));

iii) Estabelecimento de base conceitual em servicos, para a aplicacdo do modelo

nesse contexto;

iv) Definicdo do Controle Estratégico de Custos (CEC).



Apé6s, foram colhidos dados iniciais para a montagem de uma pesquisa quditativa
sobre custos estratégicos aplicado as organizacles de servigo. Usaram-se como informagdes
iniciais aguelas obtidas pelo autor na pesquisa “Dimensdes e Estratégias Competitivas. um
estudo em organizagdes de servigos', realizada através da Universidade do Vae do Rio dos
Sinos (Unisinos). Foi feito contato mais proximo com uma empresa, através de uma pesquisa
piloto, utilizando-se de entrevistas que auxiliaram na preparagdo de um instrumento de

pesqguisa para a etapa seguinte.

Depois, através de entrevistas em profundidade, buscou-se compreender as relacfes
entre os controles de custos usados pelas organizacoes objetos de estudo e suas respectivas
estratégias. Utilizaram-se roteiros semi-estruturados e também a técnica dos incidentes

criticos.

Na sequéncia, fez-se a andlise dos dados obtidos na etapa anterior, visando identificar

relacBes entre controles de custos e as estratégias organizacionais.

Finalmente, a partir das andlises da etapa anterior e da base conceitual construida nas
etapas iniciais, foram propostas as conclusdes acerca das relacfes entre controles estratégicos

de custos e estratégias organizacionais.

1.5 JUSTIFICATIVA

A crescente competitividade da sociedade atual, sobretudo nos meios empresariais,
tem exigido das organizaches estratégias cada vez mais adequadas aos seus propositos.
Embora no Brasil tivesse havido certa defasagem em relac8o a outros paises, notadamente os
Estados Unidos e a Unido Européia, devido principamente ao mercado fechado até o inicio
da década passada, a competicdo também chegou ao pais. Em um primeiro momento, houve

uma maior exigéncia por parte dos clientes em relacdo as organizages de manufatura.



A abertura de certos setores da economia na area de servicos (por exemplo, telefonia e
portos) tem causado uma busca bastante significativa de novos padrdes de eficiéncia e
eficacia. Embora os recentes questionamentos acerca do chamado Consenso de Washington,
que funcionou como base politico-tedrica da globaizagdo, ainda sdo sentidos sobre as
organizagdes os efeitos da queda de barreiras afandegérias, mercadologicas e mesmo

culturais, ensgjando a busca de maior competitividade.

N&o so do ponto de vista operacional, mas no aspecto global das organizagtes, mesmo
nas ainda estatais, tem se procurado elevar o desempenho dessas frente a0 seu mercado. 1sto
se da tanto para garantir quanto para e€levar sua participagdo como para aumentar a

lucratividade e permitir o retorno do investimento.

Especificamente, o setor de servicos no Brasil tem ocupado um espaco cada vez maior.
Em 1989, o setor empregava em torno de 50% da populacdo economicamente ativa, mas
deveria chegar em 2000 empregando em torno de 60%, mantida a atual tendéncia (GIANESI;
CORREA, 1994). Os mesmos autores colocam que “ parece evidente, portanto, a necessidade
de desenvolverem-se conceitos e técnicas de administracdo para 0 setor de servigos'.
Afirmam ainda (p.21) que “fica patente o reconhecimento das operagOes de servigos como
fator de diferenciacdo competitiva, constante em mais uma das dimensdes propostas para

analise do poder de competitividade”.

Quanto a oportunidade e viabilidade, o desenvolvimento de pesguisa na érea de
estratégias competitivas em organizacdes de servigos pelo autor e mais dois pesquisadores,
junto a Unisinos, instituicdo a qual o autor é vinculado, permite a obtencdo de informages
importantes a consecucao deste trabalho. Também o apoio instituciona fornecido ao autor por
instituicao reforca a viabilidade e oportunidade do trabalho. Adicionalmente, a Unisinos
possui um programa de pés-graduacdo stricto sensu em administragdo com linhas de pesguisa

em estratégias organizacionaise gestao da competitividade e um programa de pos-graduacéo



stricto sensu em ciéncias contabeis, com linha de pesquisa em financas corporativas e

controle de gestéo, todas as trés areas de interesse desta tese.

1.5.1 Justificativa deste Trabalho como Tese de Doutoramento

N&o tem havido estudos empiricos gque tenham rendido conclusdes firmes acerca das

relacOes entre controles e estratégias (OTLEY, 1999).

Otley (1999) propde cinco conjuntos de questdes que necessitariam ser pensadas como
forma de desenvolver um modelo para a gestdo do desempenho organizaciona. Estes
conjuntos precisariam ser pesguisados em maior profundidade e estdo fortemente
relacionados com algumas das questfes centrais da gestdo moderna e da gestdo das préticas
contdbels. O segundo conjunto esta fortemente relacionado com a estratégia e seu

desdobramento e pode ser representado por:

Quais estratégias e planos a organizagdo adotou e quais S0 0s processos e atividades
gue se decidiu utilizar paraimplementa-la com sucesso? Como podem ser avaliados
e medidos os desempenhos dessas atividades? (p.365, traducéo nossa)

Este trabalho busca auxiliar compreender a relacéo entre as medidas de desempenho

vinculadas a custos relacionados a estratégia da organizacdo. Neste sentido, encontra-se no

conjunto de pesqguisas que auxilia a responder essa questao.

Goold e Quinn (1990) identificam alguns problemas que existem para 0 projeto de

controles estratégicos e devem ser focados por pesquisas hesta area:

1. desenvolvimento de controles estratégicos que possam acomodar incerteza e
flexibilidade naimplementacdo da estratégia; 2. definicdo de metas estratégicas que
sejam convenientes para motivar gerentes; 3. assegurar que controle estratégico
assiste, antes que tenta substituir, julgamento gerencial; 4. construgdo de um sistema
de controle estratégico que incrementa, antes que destroi, confianga muitua entre os
niveis gerenciais (p.54, tradugdo nossa).



Este trabalho examina os problemas identificados, ao investigar o uso de controles
mais abrangentes, avaliar 0 uso de sistemas de recompensa e buscar entender aspectos

subjetivos e intuitivos e relagdes entre 0s agentes organizacionais.

Muito da literatura atualmente consagrada aos temas contabilidade gerencial,
contabilidade estratégica, custos estratégicos e afins tém sido proposta a partir de experiéncias
de consultoria. Naturalmente, este tipo de intervencdo, sem divida detentor de valor, ndo tém

como principa cuidado aspectos cientificos e metodol 6gicos. Corroborando isto,

uma barreira é a menor exposicdo dos pesquisadores contemporaneos de
contabilidade aos métodos de estudo de campo quando comparados aos métodos
experimentais e de levantamento [survey]. A segunda é que estudos de campo séo
freqlientemente criticados como sendo pouco interessados em ou incapazes de
atender questBes de confiabilidade e validade. A terceira é que a natureza, o foco e
0s propésitos dos estudos de campo sdo com fregiiéncia suficientemente diferentes
dagquel as pesquisas experimentais ou de levantamento, de tal forma que questdes de
validade e confiabilidade ndo podem ser diretamente transferidas através dos
métodos, tanto em respeito a natureza das ameagas a validade e confiabilidade ou
em respeito as estratégias e tédticas listadas para lidar com essas
ameacas(M CKINNON, 1988, p.52, traducdo nossa).

E também,

[...] hAum consideravel escopo para mais estudos intensivos de Unicas organizagdes
auxiliando a elucidar o impacto de diferentes préticas de controle contabil dentro de
seu contexto mais amplo [...] [também] novos desenvolvimentos em préticas de
controle contabil que tem se refletido, algumas tardiamente, em mudangas nas
praticas de contabilidade gerencia requerem também estudo (OTLEY;
POLLANEN, 2000, tradugdo nossa).

Neste sentido, o0 estimulo a pesquisas cientificas é importante na medida que pode

auxiliar aelucidar os elementos constantes do Controle Estratégico e suas relagoes.

1.5.1.1 Originalidade

Héa uma caréncia de trabalhos amplos, de cunho marcadamente cientifico na area de
“gestdo estratégica de custos’ a partir de uma visdo globa da organizacdo e seus sistemas de

avaliacéo de desempenho.

Mais importante ainda € a caréncia de estudos nesta area no Brasil, malgrado vérios

titulos de livros académicos sem a necessaria definicdo clara e cientifica do que sgja 0 assunto



(p.ex., gestdo estratégica de custos usado em livros sobre contabilidade de custos). Em gerdl,
estas obras tém se baseado em um formato ja consagrado, a partir da contabilidade de custos
cléssica, agregando algumas técnicas contemporéneas, ndo consistindo de um modelo
integrado. Adicionalmente, estes trabalhos tém tido notadamente caréter de relato de préticas

profissionais.

Também, a pequena quantidade de trabalhos no setor de servigos contemplando
organizagoes brasileiras € um aspecto gue reforca a originalidade desta tese. Dado que um
modelo abrangente de controle estratégico de custos deve necessariamente, a partir de uma
abordagem contingencial, incluir aspectos de contexto, isto €, ambiente, e aspectos culturais, a

originalidade deste trabalho fica evidenciada.

1.5.1.2 Nao-trivialidade

O esfor¢o necessario para reunir em uma primeira proposta, ainda que tentativa, um
modelo referencial de controle estratégico de custos, incorporando aspectos ja conhecidos e
sugerindo outros ainda a serem afirmados, consiste de tarefa significativa e digna de um

trabalho de doutoramento.

Também o trabalho de pesquisa de campo, em estudo de caso baseado no modelo
proposto nesta tese, consiste de esforco cientifico significativo em entender, a partir de um
modelo abrangente, diversos aspectos do que pode ser considerada “gestdo estratégica de
custos’, de um ponto de vista amplo, além dos aspectos puramente econdémico-financeiros e

contabil-fiscais.

1.5.1.3 Contributividade

Pelos aspectos de contribuicdo ao campo de conhecimento “contabilidade gerencial”
ou “contabilidade de custos’, como ja destacado por diversos autores (MCKINNON, 1988,

OTLEY, 1999, OTLEY; POLLANEN, 2000), no sentido de aprofundar estes conhecimentos e



fornecer uma visdo mais abrangente. Neste Ultimo ponto, principalmente ao incorporar
aspectos socio-comportamentais, ampliando o espectro de controles de custo para além dos
tradicionais (cibernéticos e formais). O trabalho de pesquisa nessa &rea, contabilidade

gerencial é, no Brasil, fortemente exercido na &rea de Engenharia de Producéo.

1.6 VISAO GERAL

1.6.1 Do Controle de Custos aGestdo Estratégica de Custos

Os controles de custos tiveram seu nascimento moderno nas fébricas do final do século
XIX. Eram usados como ferramentas de controle de capatazes, gerentes e proprietarios.
Consistiam de ferramentas simples, basicamente visando verificar o lucro obtido, a partir da

deducdo das despesas incorridas das vendas efetuadas.

O advento da producdo em massa, e a0 mesmo tempo do mercado de capitais, levou a
captacdo de recursos financeiros externos, a origem da bolsa de vaores. Como forma de
garantir informagdo fidedigna aos investidores surgiu a figura do contador ou auditor publico,
cujo principal objetivo era avaliar aspectos econdmico-financeiros das organizacfes. Para
assegurar a comparabilidade entre diversas organizagbes ao longo do tempo, uma série de
principios, convengdes e regulamentos foram estabelecidos. A rigidez destas orientagdes,
somada ao seu objetivo principal, qual sga, de informar o desempenho da organizacdo em um
nivel macro ao publico externo (objetivo societario), tornou estes instrumentos inapropriados
para seu objetivo original, o gerenciamento. Outra funcdo era fornecer uma base para o

célculo dos impostos (objetivo fiscal).

As informagdes em nivel intermediério, principalmente (custo de produtos), eram (e

ainda sdo) muito agregadas, distorcidas e defasadas. Para 0 gerente convencional, pouco



importa se as distor¢des se anulam ao final e se as Ultimas linhas do balanco "fecham, batem".

N&o informa o que deve ser feito.

No entanto, devido ao grande prestigio e a continuidade destas ferramentas e de seus
utilizadores (principalmente contadores), continuaram a influenciar a vida organizacional de
uma forma avassaladora, a ponto de chegar a se afirmar que a perda de competitividade da
indUstria americana na década de 80 foi devida ao uso de sistemas de custeio inadequados

(GOLDRATT, 1992).

Despertados pela grande perda de competitividade, alguns praticantes e académicos da
&rea propuseram alternativas a estes sistemas de custeio tradicionais, buscando resgatar o
objetivo original dos sistemas de custos como ferramentas de gerenciamento. Um exemplo do
uso de controles de custo como ferramenta gerencial pode ser visto em Kliemann Neto
(1995). Uma das propostas que buscava resgatar 0 uso dos sistemas de custeio como
ferramenta gerencial sugeria a existéncia de dois sistemas de custos: um para fins societarios e
fiscais e outro para fins gerenciais KAPLAN, 1988). Um dos grandes marcos no repensar da
area € o famoso livro de Johnson e Kaplan "Relevance Lost: the rise and fall of management
accounting"! de 1987 (OHNSON; KAPLAN, 1993). Este livro inaugurou uma fase de
debates e propostas, cujo resultado concreto mais evidente sgja 0 Sistema ABC, proposto
inicialmente pelo grupo CAM-I?. Nesta obra, os autores fazem um apanhado da evolugéo dos
sistemas de custeio a partir do fim do século XIX e realizam criticas contundentes. Ao fina
do livro, propbem algumas alternativas e algumas questdes que deveriam ser respondidas

pelos sistemas de custeio.

Avancando nesta direcdo, Shank e Govindarajan propuseram uma nova Vvisdo para a

gestéo de custos, a gestdo estratégica de custos, que culminou em seu livro 'Srategic Cost

! Publicado no Brasil sob o titulo: Contabilidade Gerencial: a restaurac&o da relevancia da contabilidade nas
empresas, pela editora Campus em 1993.
2 Uma discusso sobre este tema pode ser visto em BERLINER; BRIMSON, 1992



Management"® de 1993 SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Este tema serd retomado a

partir da secéo 4.2, em maior detalhe.

1.6.2 Controle de Gestdo em Custos

A utilizacdo de determinado modelo de gestdo de custos em uma organizacdo ira
depender de uma série de eementos, dentre 0s quais cabe destacar a estratégia competitiva
seguida. Shank e Govindargjan (1997, p.116) afirmam que “as estratégias diferem nos
diferentes tipos de organizacdo e os controles devem ser talhados para as exigéncias das
estratégias especificas’. Os sistemas de gestéo de custos sdo, entdo, parte desta organizacéo e
moldam alguns dos controles necessarios para a operacdo destes negocios. Mais adiante,
(p.36) concluem que “o papel do controle gerencial reamente depende da estratégia que
estiver sendo seguida, e os eficazes sistemas de gestdo de custos diferenciam-se de acordo

com a estratégia’. Também colocam que:

Os projetistas dos sistemas de controle gerencial devem observar de forma explicita
0 contexto estratégico em gue os controles estéo sendo aplicados|...] o processo de
controle gerencial adequado é influenciado pelas estratégias que uma determinada
unidade de negdcios esta seguindo (p.137).

Assim, os sistemas de gestdo, incluindo os controles adotados, devem ser coerentes
com as edtratégias seguidas. Os autores afirmam ainda que estratégias diferentes requerem
diferentes perspectivas de controle. Por exemplo, em uma estratégia de lideranca em custos

em um setor maduro, um custo-meta extremamente bem planegjado pode ser vital.

De acordo com White (1996), “a literatura pesquisada para este estudo € unanime em
recomendar que companhias vinculem aquelas medidas [medidas de desempenho] a sua

estratégia competitiva (traducdo nossa)”. O alinhamento dos sistemas de controle a estratégia

% Publicado no Brasil sob o titulo "A Revolug&o dos Custos: como reinventar e redefinir sua estratégia de custos
para vencer em mercados crescentemente competitivos', em 1997.



pode elevar o desempenho dessa e pode estar diretamente relacionado com 0 sucesso das

organizagdes (CUNNINGHAM, 1992).

Corroborando este contexto, Albrecht (1998) sugere em sua obra a importancia de ter-
se um sistema de gestdo de custos coerente com a estratégia da organizagdo, que permita, por

exemplo, 0 uso de téticas para reducdo de custos em organizacOes de servicos.

Ainda, Berliner e Brimson (1992, p.11) afirmam que:

Um sistema de gerenciamento de custos pode ser definido como um sistema
gerencia de plangjamento e controle de custos com 0s seguintes objetivos; [...]
identificar e avaliar novas atividades que possam melhorar o desempenho futuro da
empresa (administracdo de investimentos) [...] O CMS [Cost Management System —
Sstema de Gestdo de Custos] melhorara os instrumentos para tomada de decisdes
[...] O CMSvai reconhecer [...] 0 monitoramento das decisdes estratégicas.

Diferentes estudos sobre estilos de uso de orcamento como ferramenta gerencial,
realizados em contextos distintos podem chegar a conclusdes mesmo antagonicas. A
explicagdo contingencia € que o tipo de uso a ser feito ira depender de aspectos contextuais

(OTLEY, 1980).

Partindo da concepcdo ampla de estratégia proposta por Porter (1992), sdo
identificadas duas fontes de vantagem competitiva: custo e diferenciacdo. A implementacdo
dessas estratégias se dara a partir de dimensdes estratégicas, como identificadas por véarios
autores (WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1992; SLACK, 1993; CAMPOS, 1994;
GIANESI; CORREA, 1994 entre outros) e ja reunida e consolidada em alguns trabalhos (por
exemplo, DIEHL; GONCALO; MARTINS, 2001), que buscam atender os objetivos
estratégicos. Os objetivos organizacionais (ou estratégicos) podem ser considerados como
varidveis intervenientes na medida da efetividade da organizacdo (Figura 1)(OTLEY, 1980),
pelo menos parcialmente e variaveis contingentes centrais (OTLEY, 1999). E ent&o necessério
verificar a adequagéo do controle de gestdo (CG ou MC — Management Control) a estes

objetivos, como forma de contribuir para a efetividade da organizacdo. Diferentes abordagens



de controle sdo apropriadas a diferentes tipos de organizacéo (BRUNS e WATERHOUSE,

apud OTLEY, 1980).

Varidveis Contingenciais

Variaveis que ndo
podem ser influenciadas
pelaorganizacdo

Objetivos
Organizacionais

3

Pacote de Controle Organizacional

Projeto Outros Projeto Outros Arranjos
Ap— — r—l
de AIS Projetos de MIS Organizacional de Controle

l

Variaveis Intervenientes

l Qutros Fatores

- Efetividade Organizacional
(medidas em relacéo aos objetivos)

Legenda:
AIS: Accounting Information System — Sistema de Informag&o Contabil
MIS: Management Information System — Sistema de Informag&o Gerencial

Figura 1 - Modelo contingencial minimo necessario - fonte: OTLEY, 1980

No entanto, a estratégia que a organizacao efetivamente pratica pode ser diferente
daquela deliberada ou plangada, como observado por Mintzberg e outros (2000). Dado que
diversos autores (ECCLES, 1991; GOLDRATT; COX, 1995; SIMONS, 1995; NORREKLIT,
2000) sugerem que os sistemas de controle estdo mais fortemente relacionados com a pratica
gerencial da organizagdo, € necess&rio, entdo, identificar a estratégia praticada, de forma a
avaliar mais adequadamente o sistema de controle estratégico (SCE) em particular, e o
sistema gerencial (SG), e por consequéncia o CEC (Controle Estratégico de Custos). Johnson
e Kaplan (1993), de forma anaoga, identificaram 0 desempenho insatisfatorio das
organizacoes, pelo uso de sistemas de custeio que haviam perdido sua relevancia em relacéo

a0 ambiente e a estratégia. Assim, compreender as relagdes entre controles de gestéo,



especificamente controles de custos, e a estratégia organizacional, permite uma avaliacéo

inicial deste construto.

Também o sistema de crencas (ou sistema de valores) e o ciclo de aprendizagem
possuem influéncia sobre o CEC. Alguns autores sdo enfaticos em sugerir que o sistema de
valores da organizagdo deveria ser o ponto de partida para o desenho de qualquer controle de
gestdo (FEURER; CHAHARBAGHI, 1995). O sistema de aprendizagem tem sido
reconhecido como um importante elemento a ser considerado no projeto de controles de
gestéo e fundamental para 0 sucesso da organizacdo a longo prazo (PRAHALAD; HAMEL,
1991; SIMONS, 1995; KAPLAN; NORTON, 1997; KAPLAN; NORTON, 2001a; KAPLAN;

NORTON, 2001b).

Finalmente, busca-se propor um modelo para o controle estratégico de custos (CEC) e
a compreender algumas relagbes que este tem com a estratégia praticada. O CEC, proposto
nesta tese, integra conceitos de escolas prescritivas, como agueles sugeridos pelo modelo de
sistema de controle estratégico (SCE) idedizado por Simons (1995), sem abandonar
importantes consideracdes criticas de escolas menos deterministas (por exemplo, Mintzberg).
Este modelo de SCE foi escolhido, pois é abrangente, envolvendo tanto aspectos objetivos
(sistemas de avaliacdo de desempenho), quanto subjetivos (sistemas de crencas e limites).
Também apresenta aspectos de monitoramento interno e externo, e como ja referido por
vérios trabalhos (WHITE, 1996; KAPLAN; NORTON, 1997; SHANK; GOVINDARAJAN,
1997, KAPLAN; COOPER, 1998, GOMES; SALAS, 1999), um sistema de controle
estratégico e ou um CMS devem ser capazes de monitorar 0 ambiente competitivo em que a
organizacdo estd inserida. Outro aspecto positivo deste modelo € a presenca, aém de
controles administrativos — de resultados — de controles sociais € ou comportamentais, um
importante aspecto para CM S (CUNNINGHAM, 1992). Do ponto de vista de gestéo de longo

prazo, os modelos de controle de custos como atualmente concebidos sdo falhos (por



exemplo, custo-padréo), pois ndo sdo estratégicos; por isso a necessidade de evoluir para um

model 0 avancado de control e ef etivamente estratégico de custos.

Em termos préticos, Cunningham (1992) propde para a avaliacdo dos sistemas de

controle de gestdo o levantamento de informagdes concernentes

[...] aostipos de mecanismos usados para medir e avaliar o desempenho e a extensdo
de seu uso, o papel do or¢camento em atividades de controle de gestdo, o tipo de
informagbes contébeis usadas para apoiar decisdes, onde, na organizagdo, as
medidas sdo feitas e a que nivel as decisdes sdo tomadas|...] o papel dos sistemas de
controle de gestdo e contabil em avaliar inovagdes e decisdes de capital [...] como a
competicdo pode ter af etado os tipos de controle e medidas usados [...] a efetividade
dos sistemas em perseguir aestratégia competitiva (p. 90, traducéo nossa).

Esta tese foca na compreensdo da relacdo entre a estratégia e o CEC. Embora o CEC
va ser influenciado por diversas variavels contingenciais, busca-se entender como se da a

relacdo entre o CEC e a estratégia realizada da organizag&o.

As contribuicbes esperadas desta tese sdo: um modelo abrangente para o CEC, na
interface do SCE e do CMS, suas relacBes com as estratégias da organizacdo e a proposta de

algumas percepcdes (insights) sobre caracteristicas a serem consideradas no projeto de CEC.



Capitulo 2
ENTENDENDO A ESTRATEGIA

2.1 INTRODUCAO

2.1.1 Origens

O termo “estratégia“ parece ter origens militares, como € possivel perceber nos textos
de Von Clausewitz (DENT, 1990, LORINO; TARONDEAU, 1998) e ja havia sido tratado ha
milhares de anos®. Em termos militares, a estratégia se baseia sobre trés principios (FIEVET,

1992):

a) Principio de concentracdo de esforcos: a acumulagéo de meios necessarios sobre

em um local e tempo especificos, de forma a obter uma vitéria decisiva (ou principio

da vontade — querer);

b) Principio de liberdade de agdo: mais relacionado a acdo propriamente dita, consiste
em manter a capacidade de manobra, conforme o contexto (principio de liberdade -

poder);

c) Principio de economia de forgas: usar 0s meios necessarios para assegurar a vitoria,
nao mais que isso, de forma a manter um sistema dinamico (principio de eficécia -

saber).

Outras definicdes interessantes sobre estratégia militar sdo resumidas no Quadro 1.

“Ver por exemplo: Sun Tzu. A Arte da Guerra. Rio de Janeiro: Record, 10ed, 1983.



elementos da estratégia

nivel geral operacional

atitude ofensiva defensiva

acao direta indireta

fungBes dominio do tempo deciséo controle
condicdes de execucgao comunicacao descentralizacéo participacao
etapas do processo estratégico | encontrar a via deciséo - ordenar execucao

Quadro 1 - Resumo de defini¢des de estratégia militar — fonte: FIEVET, 1992.

Em termos préticos, deve-se definir 0 “o qué’, o “quem” e o “como” (FIEVET, 1992).

No meio militar, o “efeito surpresa’ é sempre buscado. E mesmo dito que “um inimigo
surpreso esta semi-vencido” (TZU, 1983). O efeito surpresa pode ser obtido a partir de

(FIEVET, 1992):
a) Terreno;
b) Escolha do momento;
¢) Uso de meios inesperados;
d) Emprego de novas armas;
€) Emprego de novas técnicas;

f) Manobra (estratagema/ truque, barrar as intengdes dos inimigos, ou nova forma de

manobra);

g) Forgas morais.

2.1.2 Definicoes

Ultimamente, devido ao crescimento do interesse sobre estratégia e o efeito que o

termo tem tido na chamada “literatura de negocios’, ha tendéncia a nomear-se “estratégico”



tudo aguilo que se reveste ou quer se revestir de importancia. E comum ver-se mesmo nas
obras indicadas aos académicos o termo estratégia, ou alguma variagao, ser empregado como
complemento a outro termo, no que parece ser a intencdo de dar um ar de modernidade ou de
avanco do tema que se esta tratando. Assim, véem-se: gestdo estratégica de custos, gestdo
estratégica da qualidade, marketing estratégico, logistica estratégica, etc. Com frequéncia,
trata-se de temas recorrentes (embora ndo ultrapassados), abordados de formas tradicional e
“atualizados’ com o Util complemento do termo “estratégid’. Uma vez que “tudo deve ser
estratégico, nada € (LORINO; TARONDEAU, 1998, traducdo nossa). Entdo, para que se
possa ser claro acerca do assunto que se esta tratando € necessario apresentarem-se algumas
definicoes.

Mesmo considerando-se estratégia um termo holistico (DENT, 1990), é possivel
propor as seguintes consideragdes auxiliando a definir estratégia (LORINO; TARONDEAU,

1998):

a) A estratégia traduz a busca de objetivos por uma organizacdo, isto €, ndo se trata

de acaso;
b) A estratégia é pragmatica, isto &, ela existe enquanto acdo sobre o0 ambiente;

C)A estratégia se baseila em uma teoria sobre um ambiente incerto, onde os

resultados ndo podem ser previstos com certeza;
d) A estratégia se apdia sobre recursos ou capacidades e depende do tempo;

€) A estratégia visa melhorar 0 desempenho da organizacdo, usando a seu proveito as

condic¢des do ambiente.

Neste texto, estratégia sera definida como o conjunto de decisdes de longo prazo, que

envolve o comprometimento de recursos organizacionais para acao concreta sobre o



ambiente competitivo, visando o desempenho da organizacdo através do alcance de

determinados objetivos.

2.1.3 Prética Estratégica

Um aspecto que é importante considerar no tema estratégia € que nem sempre é
claramente abordado é seu sentido prético. A estratégia ndo existe, de fato, como proposta
meramente tedrica; ela sd se realiza na prética. Assim, para se observar a rea estratégia de
uma organizagdo, € necessario ir além dos discursos, declaracfes e documentos formais.
Neste sentido, deve-se buscar identificar a prética estratégica da organizacdo, a sua estratégia

realizada, que nem sempre € a mesma que foi deliberada (MINTZBERG et al., 2000).

A edtratégia pode ser entendida como a busca de uma vantagem comparativa
significativa e sustentavel (PORTER, 1992) e isto sO pode ser obtido através de agles
concretas. Pode exigtir uma intencdo estratégica (ou uma estratégia deliberada). Mas a
estratégia real da organizacdo sO pode ser identificada pela sua prética. “A vantagem
comparativa se constr6i sobre um conjunto de competéncias individuais e coletivas

concretizados sobre um processo de acdo” (LORINO; TARONDEAU, 1998, p.15, traducéo

NOSsa).

Uma organizagdo ndo implementa efetivamente sua estratégia se ela ndo toma acles
concretas nesta direcdo. Simplesmente afirmar que a organizag&o se preocupa com qualidade
ndo se traduz em um comportamento de qualidade. Para esta realizagdo sdo, enté@o, necesséarias
acOes como: melhoria de produtos, implementacdo (mais que implantacdo) de programas e
processos de qualidade, uso de ferramentas da qualidade, pesquisa de satisfacdo de clientes
externos e internos, entre outras. Estratégia significa escolher e alocar os recursos de acordo

com estas escolhas (KROGH; NONAKA; ABEN, 2001). Em outras palavras,



N&o ha estratégia sem referéncia ao real e sem contato com arealidade ( FIEVET,
1992,p.67, tradugdo nossa).

[...] aestratégia é a traducdo de uma vontade de agdo sobre o ambiente (LORING;
TARONDEAU, 1998, p.16, traducdo nossa).

A estratégia posta em marcha pelos processos [ou projetos] estratégicos traduz-se
em acles concretas [grifo deste autor] de intengdes finalizadas (idem, p.5, tradugédo
nossa).

Assim, estratégia sO se concretiza na prética. A estratégia é de fato existente quando
deixa 0 campo das especulagdes conceituais e do plangjamento e se readliza no dia-a-dia da

organizagao.

2.1.4 Processos e Recursos Estratéqicos

A pratica estratégica se da pela implementagdo de processos e projetos que possam
fornecer uma vantagem competitiva. Os processos estratégicos fazem uso de recursos e
capacidades que a organizagdo possui ou necessitard desenvolver. Processos estratégicos

(LORINO; TARONDEAU, 1998),

[...] sdo aqueles cujo dominio pode fundar uma vantagem comparativa perene. Eles
preenchem duas condi¢fes. 1) S&o criticos [...] podem contribuir para aproveitar
uma oportunidade ambiental ou a barrar uma ameaga ambiental [...] 2) S&o
longamente criadores de valor: para que as vantagens comparativas obtidas sejam
durdveis, os processos criticos que as geram ndo devem ser acessiveis ou
substituiveis em um determinado mercado; que eles sejam raros e dificeis de imitar
[...] s@o estratégicos aqueles processos que modificam as condicBes de inser¢édo da
firma sobre seu ambiente e que lhe fornecem vantagens concorrenciais durdveis
(p.14-15, traducéo nossa).

Os mesmos autores citam projetos e processos dentro de uma mesma perspectiva. Vae
a pena fazer uma distingdo: processos sa0 repetitivos e estévels, isto €, ocorrem durante um
certo periodo de uma forma semelhante e sdo razoavelmente previsiveis. Exemplo:
compensacdo (processamento) de cheques bancarios. Um projeto tem inicio, meio e fim
definidos e é Unico e singular. Um projeto ndo sera igual a outro, embora possa ter etapas
semelhantes. Exemplo: um projeto de implantagio de automagio bancéria. E possivel dizer

que um projeto pode ser usado para mudar a situacao estratégica de uma organizagao.
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Figura 2 - Cadeia de causalidade para explicagdo do desempenho estratégico — fonte: LORINO; TARONDEAU,
1998 (tradugdo nossa)

[...] a estratégia da empresa consiste em desenvolver uma carteira portfolio) de
recursos apresentando as seguintes condigdes. apresentar um forte potencial de
contribuicdo as estratégias de posicionamento, suscetiveis de serem escolhidas pela
firma, engendrar vantagens sobre as empresas concorrentes e assegurar a perenidade
destas vantagens (p.8, traducao nossa).

Os processos estratégicos permitem a busca da vantagem competitiva. Estes processos
s80 operacionalizados por recursos ou competéncias, que se materiaizam em produtos
centrais ou finais. Analogamente, Porter cita os elementos criticos da cadeia de valor da
empresa, como geradores de valor para os clientes®. Outras abordagens, de uma forma similar,
reforcam a importancia dos recursos ou competéncias centrais (core competences), inclusive

destacando algumas condicdes para sua identificacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1991):

a) Uma competéncia central oferece acesso potencia a um grande nimero de

mercados;

b)Uma competéncia central tem uma significativa contribuicdo nos beneficios

percebidos pelo consumidor final;
¢) Uma competéncia central deve ser dificil de imitar.

Ora, se a husca da vantagem competitiva se da através de processos (e projetos)
estratégicos e se esses sd0 operacionalizados por recursos e competéncias estratégicos, entéo
a identificagdo e o controle (em um sentido amplo) destes recursos e competéncias é, sem
divida, controle estratégico. Inclusive reforca a idéia de que o comprometimento € ou
alocacdo de recursos é quase invariavelmente associado com decisdes estratégicas (DENT,

1990) ou de que “decisdes de alocacdo de recursos sdo componentes-chave na estratégia das



organizacBes’ (Chandler apud DENT, 1990, traducdo nossd). ConseqUentemente, custos
estratégicos também estardo ligados a identificagdo e controle dos custos destes recursos e

competéncias.

A partir da proxima secéo, discutem-se algumas das principais abordagens em termos
de estratégia. Inicialmente sdo mostradas as primeiras escolas de estratégia, com o objetivo de
mostrar um sentido de evolucdo (secOes 2.3 e 2.4). Na sequéncia, sdo discutidas as trés
principais abordagens utilizadas (secBes 2.5, 2.6 e 2.7) nessa tese, em ordem de sua
contribuicdo para a mesma. Apds, sdo discutidas as criticas e ponderaces de Mintzberg as
abordagens ditas “tradicionais’. Por fim, consolidando as teorias, sdo discutidas implicacdes

préticas para pesquisa e apresentado o modelo usado nesta tese.

2.2 Os PRIMORDIOS ACADEMICOS

2.2.1 Evolucdo

Embora, como visto, o termo “estratégia’ possa ter sua origem em tempos longinquos,
foi a partir da década de 50 que esta érea da administracéo tem seu maior impulso. Dois livros
publicados em 1965 foram motivadores de uma maior atencdo a este tema: Business Policy:
text and cases (Learned, Christensen, Andrew e Guth) e Corporate Srategy (Ansoff).
Segundo Mintzberg et al.(2000), este primeiro livro foi um dos precursores da escola do

design, enquanto o segundo estaria mais proximo da escola de plangjamento.

Desde os primeiros trabalhos académicos sobre o tema “estratégia”’, na década de 60,
muitas outras abordagens tém sido propostas. Atualmente, as principais correntes podem ser

representadas pela abordagem de posicionamento estratégico, cujo principal autor tem sido

® Ver secé02.5.2.



Michael Porter e outra, defendida principalmente por Henry Mintzberg®. As duas abordagens
possuem linhas proprias, embora Mintzberg pareca propor uma visdo mais ampla. No entanto,
Michael Porter tem deixado claro em alguns artigos seu argumento de que estratégias que nao
tenham lucro como objetivo de longo prazo ndo mereceriam ser chamadas “estratégias’
(PORTER, 1996). De qualquer forma, estas abordagens parecem ser algumas mais aceitas sob
0 tema estratégia. Diversos outros autores também abordam o tema, mas em geral, enfocando
um aspecto particular do que pode ser chamado de “estratégia’ (tempo, flexibilidade, servico,

efc.).

A fim de melhor definir estas abordagens e também com o objetivo de estabelecer uma
linguagem comum nesta obra, que permita circunscrever o campo de trabaho, s&o
apresentadas mais adiante as principais abordagens académicas propostas sob o tema

“estratégia” ’, apartir da visdo de Mintzberg (2000).

A partir das proximas secOes discutem-se escolas estratégicas mais atuas.
Primeiramente apresentam-se a escola de design e a escola do planejamento, apresentadas

principal mente para subsidiar a discussdo das escolas seguintes.

2.3 A ESCOLA DO DESIGN

O modelo basico da escola de design (Figura 3) se suporta na andlise dos ambientes

externo e interno da organizacéo, identificando quais os fatores-chave para 0 sucesso da

® Michael Porter e Henry Mintzberg provavel mente s&o hoje os principais autores sobre o tema estratégia,
embora muitos outros possam ser citados (Slack, Ohmae, Certo, Wheelwright, so paracitar alguns). Os dois
autores possuem diversos artigos e livros publicados em véarios idiomas.

7 Paraum maior detalhamento no tema, o leitor podera consultar obras especificas do tema; algumas séo citadas
nabibliografiaao final deste trabalho (por exemplo, BIGNETTI; PAIVA, 2002, BORENSTEIN; CAMARGO,
1997, GALBRAITH, 1973, GALBRAITH; SCHENDEL, 1983, GIANESI; CORREA, 1994, HAMEL ;
PRAHALAD, 1990, HENDERSON, 1979, LANGFIELD-SMITH, 1997, MILES; SNOW, 1978 MINTZBERG,
1994, PORTER, 1992, PRAHALAD; HAMEL, 1991, SLACK, 1993e WHEELWRIGHT, 1984).



mesma (externos) e quais as competéncias distintivas (internas). A andlise externa avalia os
fatores de influéncia existentes no ambiente externo (varidveis ambientais) enquanto a andlise

interna se foca nos pontos fortes e pontos fracos’.

A partir da combinacéo destas duas analises, diversas estratégias podem ser criadas, e
em seqUéncia, avadliadas e implementadas. Aspectos comportamentais e socials Sao
incorporados a partir das expectativas dos agentes internos e externos e de suas proprias

crencgas.

Alguns problemas podem ser levantados em relacéo a esta escola (MINTZBERG et dl.,

2000):

a) A andlise das dificuldades e vantagens da organizacéo frente ao seu ambiente se da

apriori, isto € sem necessariamente serem testadas,

b) E necessério que a estrutura siga a estratégia: isto pode ser dificil, na medida que
ateragdes que se fizerem necessé&rias poderdo demandar investimentos e, 0 que

pode ser mais dificil, esquecer seu passado;

C) Separacéo entre formulacdo e implementagdo: sendo uma postura pouco
participativa, em geral as pessoas que implementam a estratégia ndo a
formularam. Isto pode gerar um descolamento entre pensamento e acéo que

inviabilizariam a estratégia;

d) Inflexibilidade: a estratégia € prevista a priori e ndo considera mudancas do
ambiente. Conseqlientemente, alteracbes de contexto que possam invalidar a
estratégia podem ser desconsideradas. AlteragBes nas premissas bésicas das
estratégias podem tornalas sem sentido, embora uma implantacdo perfeita

(SIMONS, 1995).

8 Parauma listade variaveis ambientais e pontos fortes e pontos fracos ver Power et al., 1986.
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Figura 3 - O modelo bésico da escola do design - fonte: MINTZBERG et al., 2000.

Embora todas essas criticas, a escola do design deve ser considerada como a pedra
fundamental de todo o moderno estudo de estratégia. Por isso, € importante colocar que a
grande questdo ndo é ignorar esta escola, mas contextualizar suas orientages ao inves de

traté-las como verdades absolutas, deterministicas.

Do ponto de vista econdmico-financeiro, existe a consideragdo de variaveis
ambientais, impactando a estratégia, a partir do ambiente externo. Internamente, existe a
avaliacdo de pontos fortes e pontos fracos na area de financas. Ha uma predominancia da

visdo financeira, ndo sendo tratados dados e informagdes de custos de forma explicita



2.4 A ESCOLA DO PLANEJAMENTO

A escola de plangjamento estratégico, fortemente influenciada por Ansoff, passa a ter
maior ressonancia na década de 70, valorizando o plangjamento forma (MINTZBERG et d.,

2000). A Figura4 mostra o modelo proposto por Steiner (apud MINTZBERG et al., 2000).

A idéia basica do plangamento é de que a organizagéo, a partir de um conjunto de
premissas e avaliagles internas e externas (nos moldes da escola do design) ir4 estabelecer
uma série de objetivos de longo prazo. Estes objetivos serdo transformados em planos e esses
hierarguicamente desdobrados até o nivel que permita sua operacionalizacdo. O processo todo
€ acompanhado de estudos de plangjamento e testes de viabilidade, culminando com um

processo de revisdo e avaliacdo daimplementacéo de planos.
Criticas a escola do plang/amento:

a) Previsibilidade: estratégias sdo pensadas em gera em longo prazo. Mas qua a

precisdo de uma previsao de longo prazo?

b) Formalizacdo: a idéia de que planos, simplesmente, poderiam implementar
estratégias, como se a formalizacdo e a estruturacdo pudessem substituir a sintese

necessaria e motivar as pessoas a realizé-las,

c) Descolamento ou desligamento: a idéia de sistematizacdo de um processo como se
as decisdes envolvidas no processo fossem operacionais, programéveis. Em uma
abordagem mais praica, 0s japoneses usam o0 “catch ball” que,
simplificadamente, vem a ser a negociacdo vertical e horizontal das metas na

organizacao, durante o desdobramento do plano estratégico (AKAO, 1997);

d)Geracdo de edtratégia: 0 plangiamento pode ser atil como ferramenta de

implantacdo, mas ndo € demonstrado como gerar estratégias;
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Figura 4 - O modelo Steiner de plangjamento estratégico - fonte: MINTZBERG et al., 2000.

A abordagem econdmico-financeira desta escola segue as mesmas linhas da escola do

design, adicionando algumas previsdes econdmicas. Agrega a esta, pelo fato de se basear em

planos para aimplementacdo da estratégia, a utilizacdo de orcamentos como guias e controles

de execucéo.

A partir da década de oitenta 0 campo de conhecimento “estratégia” passa a ter um

impulso notdvel em relacdo a quantidade de publicacbes, pesquisas e aplicaches

(MONTGOMERY; PORTER, 1991, MINTZBERG et a. 2000), embora nd haa

concordancia quanto a qualidade dos materiais produzidos.

2.5 A ABORDAGEM ANALITICA OU DE POSICIONAMENTO

O principa autor nessa linha € Michael Porter, possivelmente um dos mais respeitados

pesquisadores e consultores na atualidade. Junto com Robert Kaplan, tem sido um dos mais




requisitados conferencistas. Seu livro, Competitive Srategy (1980)°, é um marco na literatura
sobre 0 tema. Partindo de duas principais propostas de técnicas para andlise de indistrias'®,
que podem ser resumidas pelo modelo das forcas competitivas e pelo modelo da cadeia de
valor, Porter defende a idéia de que uma empresa ou mesmo a indistria inteira deve procurar
posicionar-se de forma a obter a melhor defesa contra ameagas e a maor vantagem

competitiva possivels. A seguir, estas idéias sdo resumidamente discutidas.

2.5.1 O Modelo das Forcas Competitivas

A técnica de andlise de industrias parte da idéia de que a lucratividade de empresas no

mercado € permanentemente ameagada por cinco tipos de forcas competitivas (Figura5):

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameacade
novos
entrantes

Poder de CONCORRENTES
negociacdo dos | NA INDUSTRIA
fornecedores

FORNECEDORES ==———f [ COMPRADORES

Poder de
negociacéo
dos compradores
rivalidade entre
as empresas
existentes

Ameacade
produtos
substitutos

SUBSTITUTOS
Figura 5- Modelo das forgas competitivas - fontePORTER, 1997.

® Publicado no Brasil com o titulo: Estratégia Competitiva - técnicas para analise deindistrias e da
concorréncia, pela editora Campus.

19 | ndustria, para Porter, pode ser definido como um grupo de empresas que competem em um determinado
mercado, possuindo produtos com caracteristicas similares e que desempenham funcges semel hantes. Uma
mesma empresa pode participar de varias industrias.



a) Fornecedores: os fornecedores buscam aumentar sua lucratividade tentando
reduzir seu custo total de fornecimento, muitas vezes transferindo seus custos
para a empresa compradora. I1sto pode ocorrer na forma de reducéo de servicos,

mudanca de produtos, contratos de longo prazo, etc;

b) Entrantes Potenciais. se uma indUstria oferece elevada lucratividade, ela atraird a

atencdo de empresas de outros segmentos, pelo retorno potencial percebido. De
forma indireta, estes competidores poderdo forcar as empresas da industria em
questdo a reduzir sua margem de lucro, a fim de evitar, ou pelo menos
desestimular empresas de fora a entrarem no negoécio. Outra ameaca sofrida € a
de integracéo. Fornecedores e compradores podem estar insatisfeitos com sua
posicdo na cadeia de valor!! e ameacar ou mesmo efetivamente integrar a etapa
da indUstria no seu negdcio. Tanto no caso de ameaca ou efetiva integracdo, a

indUstria ou empresa pode se ver obrigada a reduzir sua lucratividade.

c) Compradores: visando maximizar o valor'? obtido na compra de um produto,
compradores podem forcar a empresa ou a industria a oferecerem mais servicos,
produtos de melhor qualidade ou condicdes de pagamento e fornecimento

vantajosas. Isto pode reduzir a lucratividade da empresa ou industria.

d) Substitutos: quando o valor percebido pelos compradores da industria € baixo, ou
sgja, 0 comprador acredita que recebe pouco pelo produto que adquire, pode ser
compelido a adquirir produtos substitutos'®. Neste caso, para manter sua posicao

aempresa pode ser obrigada areduzir sua lucratividade

1 O tema Cadeia de Valor é abordado mais adiante.

12 Simplificadamente, o valor de um produto esta rel acionado & sua capacidade de desempenhar fungdes, tanto
concretas quanto percebidas.

13 Produtos substitutos séo aqueles que podem ser adquiridos e usados em lugar do produto original,
desempenhando algumas ou todas as funcdes desse, mesmo que ndo tenham sido, na origem, projetados paratal.
Isto €, pode ser que as fungdes a serem desempenhadas sejam funcbes secundarias no produto substituto.



e) Rivalidade: finalmente, a propria competicdo interna da industria pode obrigar a
empresa a reduzir sua lucratividade. Cabe ressaltar que ap0s campanhas de
precos agressivas (e eventualmente, irracionais), uma determinada industria pode
ter sua lucratividade reduzida como um todo. Assim, o efeito de uma guerra de
precos pode ndo sO ameagar a lucratividade da empresa desafiada, mas de toda a
indUstria, incluindo o desafiante. Isto pode mesmo levar o desafiante a uma

posicdo inferior a anteriormente ocupada.

A intensidade da forca competitiva sobre a empresa ou indUstria vai depender de uma
série de fatores’*, os quais determinam posicdo do competidor e sua capacidade de ameacar a

posi¢ao dos demais competidores.

Simplificadamente, a intensidade da forca competitiva esta relacionada a capacidade
do competidor de impor, racional ou irracionamente, sancdes ou restricbes aos demais
competidores, ou de sofrer estas san¢des ou restri¢cfes. Também as caracteristicas da industria

e 0 seu histérico desempenham func&o importante na compreensao destas forcas.

O modelo das cinco forcgas deve ser tomado como ponto de partida. H& algumas forgas
ndo consideradas no modelo: a acdo de ONGs (p.ex. Greenpeace) e a influéncia de governos,
entre outros, que podem ser determinantes na escolha da estratégia a ser seguida. Neste
sentido, a proposta de Porter pode ser complementada por outras propostas, por exemplo, a

andlise de interessados (Sakeholders) (FREEMAN; REED, 1983).

2.5.2 A Cadeia de Valor

A cadeia de vaor (Figura 6) € o processo pelo qual um grupo de empresas, operando

de forma interligada adiciona valor a um produto, a0 longo do processo operativo,

14 Discussdo mais detal hada sobre fatores que determinam a forca da ameaca pode ser visto em PORTER, 1997.



culminando com a entrega do produto (bem ou servi¢o) ao consumidor, incluindo ai servigos
adicionais prestados. Por exemplo, uma cadela de vaor para um livro envolveria,
resumidamente, a extracdo vegetal, fabricagdo de celulose, transformacdo em papel,
preparacdo do origina pelo autor, impressdo, distribuicdo e venda. O modo pelo qual a
empresa se posiciona na sua cadeia de valor, a forma pela qual ela administra sua cadeia de
valor interna (Figura 6), e a competitividade da prépria cadeia de vaor, em relagdo as outras,

poderdo definir sua vantagem competitiva.

Empresa de uma Unica Fébrica

Cadeiade
Valor da
Empresa

Cadeias de
Valor do
Fornecedor

Cadeias de
Valor do
Comprador

Cadeias de
Valor do
Canal

Empresa Diversificada

Cadeiade Valor da

Empresa

Cadeia de Valor
da Unidade
Empresarial

Cadeia de Valor
da Unidade
Empresarial

Cadeias de
Valor do
Fornecedor

Cadeias de
Valor do
Comprador

Cadeias de
Valor do
Canal

Cadeia de Valor
da Unidade
Empresarial

Figura 6 - Cadeias de valor - fonte: adaptado de PORTER, 1992.

2.5.2.1 A Cadeiade Valores Interna

A extensdo do raciocinio da cadeia de valor leva a compreensdo da existéncia de uma
cadela de valor interna a empresa, onde as diversas atividades desenvolvidas adicionam valor

ao produto. Porter classifica as atividades inicialmente em dois tipos. atividades primarias,



gue adicionam diretamente valor ao produto, e atividades de apoio, que através do suporte as

demais atividades, adicionam valor indiretamente ao produto (Figura 7).

ATIVIDADES,<
DE APOIO

AQUISICAO

LOGISTICA | MARKETING| SERVICO
EXTERNA | & VENDAS

OPERACOES

—
ATIVIDADESPRIMARIAS

Figura 7 - Cadeia de valores interna - fonte: PORTER, 1992.

A forma como a empresa gerencia sua cadeia de valores interna ira determinar sua
capacidade de competir no mercado. Uma das idéias bésicas é que a empresa procure focar
seus esforcos nas atividades onde tem maior competéncia. Em raciocinio andogo, Hamel e
Prahalad (1990) afirmam a importancia das competéncias essenciais da organizacdo como

motivadoras da vantagem competitiva.

2.5.3 A Escolha das Estratégias Genéricas

Finalmente, a partir das anadlises sugeridas, a organizacdo ira escolher seu
posicionamento estratégico. Segundo Porter, sd0 possives trés posicoes estratégicas. custo,
diferenciacdo e enfoque (Figura 8). Estas estratégias estdo baseadas em duas fontes de

vantagem competitiva: custo ou diferenciacgéo.
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de Custo

3A - Enfoque 3B - Enfoque na
no Custo Diferenciacao

Figura 8 - Estratégias genéricas - fonte: PORTER, 1997.

A estratégia de lideranca de custo exige que a organizagdo se molde para oferecer o

menor custo total aos seus clientes. Ja a estratégia de diferenciagdo buscara oferecer um

diferencial aos clientes, através de dimensdes estratégicas (qualidade intrinseca, servico,

inovagdo, tecnologia, marketing, etc.). Na estratégia de enfoque serd buscado um nicho

especifico de mercado visando atendé-lo de forma Unica e muito superior aos demais

competidores, através da configuragdo exclusiva da organizacdo para este segmento.

Recursos, habilidades e requisitos organizacionais para cada posicdo estratégica S80

mostrados no Quadro 2.




estratégia

requisitos organizacionais

genérica [recursos e habilidades comumente necessarios comuns
c investimento de e acesso a capital, continuamente |controle rigido de custos
s N . " .
© o habilidades de engenharia de processos responsabilidades e organizagdo
o estruturadas
C . ~ . . Yo .
s 3 supervisdo intensiva do trabalho relatorios de controle freqientes
- O
3 . o . I . L
k= sistema de distribuicdo de baixo custo incentivos baseados em atingir
projeto de produto "facil de montar" alvos quantitativos rigidos
forte coordenacao entre fungdes de
o fortes habilidades de mercado p&d, desenvolvimento de produtos e
© marketing
© _ I . . ..
s engenharia de produto incentivos e medidas subjetivos
c . e .
o longa tradicdo na industria ou combinagdo Unica de [amenidades para atrair
2 habilidades trazidas de outras indlstrias trabalhadores altamente
5 — : - - i A
reputagdo corporativa de lideranga em tecnologia oufdualificados, cientistas ou pessoal
qualidade criativo
forte cooperagdo dos canais
fenfoque  combinacao das diretrizes acima para um alvo em  [combinag&o das diretrizes acima
particular para um alvo em particular

Quadro 2 - Recursos, habilidades e organizacdo em funcéo da estratégia genérica - fonte: PORTER, 1997

As diferentes posicOes estratégicas sdo obtidas através da escolha da fonte de

vantagem competitiva e do escopo competitivo. Para diferentes fontes de vantagens

competitivas, existem diferentes direcionadores (drivers), como pode ser visto no Quadro 3.

Direcionadores sdo fatores estruturais responsavels pelo custo (lideranga em custo) ou pela

singularidade (uniqueness) da dimensdo competitiva (diferenciacéo). A diferente combinacéo

entre eles dara a organizacéo um determinado tipo de vantagem de custo ou diferenciacéo.

Um cuidado importante na escolha estratégica diz respeito aos riscos do meio-termo.

Porter advoga que uma organizagdo dificilmente terd sucesso ao optar por uma estratégia de

meio-termo, ou segja, nem buscar a lideranga em custo, nem em diferenciacdo ou ainda um

nicho. A justificativa € que as configuragbes das cadeias de valor externa e interna da

organizacao deverdo ser muito diferentes para cada tipo de estratégia, o que envolvera trade-

offs, e que estas configuragdes sdo, portanto, mutuamente excludentes.




direcionadores de custo direcionadores de singularidade

economias ou deseconomias de escala escala
aprendizagem e transferéncias \vinculos: cadeia de valor, fornecedores, canais
padrdes de utilizacao de capacidade momento

inculos (ligacdes na cadeia de valor, ligagGes verticais) localizacao

inter-relag8es com outros negocios inter-relacbes

integracdo aprendizagem e transferéncia

momento (timing) integracéo

diretrizes independentes de outros direcionadores diretrizes escolhidas (desempenho e
(configuragdo produto, nivel de servigos oferecido, caracteristicas do produto, servigos oferecidos,

clientes servidos, politicas de recursos humanos, etc.) [tecnologia, habilidades de pessoal, etc.)

localizagéo fatores institucionais

fatores institucionais

Quadro 3 - Direcionadores de custo e singularidade - fonte: adaptado de PORTER, 1992

2.5.4 Dificuldades da escola de posicionamento

As mesmeas criticas que so feitas as escolas de plangjamento e design podem ser feitas
a escola do posicionamento (MINTZBERG et al., 2000). Outro aspecto que chama a atencéo é
a forma como o processo de escolhas estratégicas se da. Nesta escola, 0 processo é quase
puramente racional, ndo existindo muito espaco para o aprendizado nem para o intuitivo, ou
ainda, para o conhecimento técito. Uma outra dificuldade é que a escola de posicionamento
indica que a organizacdo deve “procurar” uma posicéo estratégica. Isto nem sempre sera
possivel, principamente para organizagdes menores. Muitas vezes, estas organizagOes
desempenham o papel que restou como alternativa. Mesmo a sugestdo de “procurar uma
posicdo Unica’, fugindo da competicdo ampla por custo total, por exemplo, pode ser inviavel,
devido a estrutura da organizagdo, sua capacidade de investir ou restricdes ambientais.
Anaogamente, Goold (1996, p.101) coloca que "uma estratégia baseada em produtos
superiores € boa se vocé tem os produtos necessarios, mas se ndo, esta estratégia ndo vai

contornar uma situacéo de crise”.



Outra critica passivel a esta abordagem, bem como a outras, é a questédo do viés
mercantilista dado por diversos autores. Por exemplo, “a esséncia da formulagéo estratégica é
lidar com a competicdo” (PORTER in. MONTGOMERY; PORTER, 1991, p.11). Neste
sentido, onde ficam as estratégias das ONGs (rganizagdes nao-governamentais), 0rgaos

publicos e outras entidades sem fins lucrativos?

2.5.5 Aspectos Econdmico-Financeiros

A escola do posicionamento reconhece explicitamente aspectos econdmico-
financeiros. A idéia central do modelo das forgas competitivas € que as mesmas exercem
pressdo sobre a lucratividade da organizacdo, seja pela reducéo de pregos, sgja pelo aumento

de custos. Ao discutir barreiras de entrada, por exemplo, ha considerages do tipo:

a) Economias de escadla e sua influéncia na necessidade de investimento e/ou

desvantagens de custo;

b) Necessidades de capital, para cobrir custos irrecuperaveis como publicidade, ou

P& D;

c) Desvantagens de custo independente de porte, tais como curva de aprendizado,

propriedade industrial ou outras.

O tema custos permeia as principais obras de Porter (1992, 1997). Desde a
consideracdo explicita da estratégia de lideranca em custo total, passando por diversas outras
(custo e tecnologia, custo e sustentabilidade, etc), até o reconhecimento do fator custo como
critico para a estratégia de diferenciacdo: "custo € também de vital importancia para
estratégias de diferenciagdo por que um diferenciador deve manter proximidade de custos

com seus competidores” (PORTER, 1997, p.62).



A proposta de direcionadores de custos feita por Porter € interessante. Sugere a analise
dos fatores que efetivamente sdo as causas de custo: economias e deseconomias de escala,
aprendizado e transferéncias, vinculos ou ligacfes (verticais e na cadeia de vaor), inter-
relagbes com outras unidades de negécio, integracdo, momento e diretrizes independentes de
outros direcionadores (RH, qualidade, etc.), localizagcdo e fatores institucionais. Sdo indicadas

também as andlises a serem feitas sobre os elementos de custo.

A relacdo entre custos e tecnologia é explorada. Porter sugere que a tecnologia € antes
capacitadora e influenciadora dos direcionadores de custo e singularidade (uniqueness) do que

causa e fator critico dos mesmos.

Também a relacdo entre custos e a cadeia de valor é abordada. S&o feitas véarias
sugestdes sobre como explorar as ligagOes dentro da cadeia de valor externa e ab mesmo
tempo como se posicionar na mesma a fim de obter vantagens competitivas. Por exemplo, do
ponto de vista corporativo, é possivel ter-se ganhos de custo ao compartilhar atividades entre
diferentes unidades de negécio (por exemplo, aguisi¢cdo). Outra forma é transferir habilidades

entre as unidades de forma a reduzir o custo de aquisicéo ou desenvolvimento destas.

Especificamente para a estratégia de lideranca em custos, ha indicacGes genéricas de
habilidades, recursos e requisitos organizacionais para a implementagdo desta estratégia.
Embora ndo hgja uma ligacdo direta com um controle de custos, tais orientacOes, se aceitas
como verdadeiras, podem servir de base para a construcdo de controles estratégicos e,
particularmente, para controle estratégico de custos. Diferente de uma estratégia de
diferenciagdo, estratégia de lideranca em custo viavel ira necessitar de um forte controle de

custos (STEWART, 1997).

Ha ampla referéncia a custos nas obras anadisadas, mas ndo foram encontrados

recomendagdes ou reconhecimentos de um modelo de controle estratégico de custos, embora



haja indicaces de caracteristicas que devam ser esperadas e de informaces desgjadas. As
informagdes requeridas de custo ainda seguem um modelo tradicional, qual sga uma
abordagem contabil-fiscal e societaria, embora com algumas considerages do ponto de vista
da economia industrial. Mas ndo ha consideracdo de aspectos mais subjetivos e qualitativos
das informacfes de custo e nem mesmo sobre aprendizado, no que, esta critica segue em

paralelo aquelas feitas por Mintzberget al. (2000).

2.6 A ABORDAGEM DE MISSAO ESTRATEGICA OU BCG (B0OSTON CONSULTING GROUP)

2.6.1 Conceitos

Trabalhos desenvolvidos ao final da década de 70 (HOFER; SCHENDEL, 1978,
HENDERSON, 1979), alguns baseados em experiéncias de consultoria (principa mente BCG)
deram origem a0 conceito de missdo estratégica ou plangjamento de portfolio. Consiste
basicamente de uma técnica para alocacdo dindmica de recursos financeiros em diferentes
unidades de negdécio, ao longo do tempo. Estas escolhas sdo feitas a partir de uma matriz,

chamada matriz de crescimento-participacéo (Figura9).

A idéia que fundamenta proposta € que 0s negécios e seus produtos associados
possuem um ciclo de vida, que, caso tenham sucesso, seguem o fluxo: crianga-problema =

estrela = vaca leiteira. Os caes, também mostrados na Figura 9, sdo fracassos.
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Figura 9 - Matriz de crescimento-participacdo - fonte: HENDERSON, 1979.

As criangas-problema sd0 negOcios que possuem alto crescimento, mas baixa
participacdo de mercado, ndo rendendo fluxo de caixa positivo; logo, precisam ser
alimentados com recursos de outros negécios. Estrelas sdo negdcios que possuem participacao
de mercado razoavel, mas ainda estdo crescendo; eventualmente precisam receber recursos
externos. Vacas leiteiras sdo negécios que possuem participacdo elevada de mercado, mas
Como Seu crescimento é pequeno, sd0 geradores de caixa; caixa que sera reinvestido em
outros negécios. Cées sdo falhas estratégicas, ndo possuem participagdo de mercado nem

crescimento significativos; logo, ndo geram sobras de caixa.

Um interessante trabalho empirico apresentado em 1983 (GALBRAITH; SCHENDEL,
1983) reforca a validade dessa proposta. Nessa pesguisa, andlises realizadas pelos autores
indicam que empresas com maior participacdo de mercado, independente da estratégia

perseguida, possuem melhor desempenho econémico-financeiro.



2.6.2 Andlise

Mas, se a técnica pode ser poderosa, por simples, também se mostra perigosa. Pela
virtude de sua singeleza, ela faz uma série de simplificages. Usando apenas duas variaveis
para representar os ambientes interno e externo, sdo ignoradas diversas outras variaveis que
podem definir o sucesso de uma organizagcdo: qualidade atendimento, tipo de negdcio,
recursos humanos, etc. Por exemplo, usando esta abordagem, seria improvavel que uma
empresa seguindo uma estratégia de Enfoque tivesse sucesso (ver secdo 2.5). Além disso,
resumir 0 sucesso estratégico de uma organizacdo pela sua lucratividade ou capacidade de
gerar caixa, € uma visdo bastante restritiva. Alias, como em varios campos do conhecimento,
a definicdo de sucesso € bastante arriscada e tentativas desse género contém, com fregiiéncia,

presuncoes irrealisticas ou estreitas.

Outra critica a ser feita em relacéo a esta abordagem € o fato de que ela assume que
uma boa participacdo de mercado se traduz, necessariamente, em lucratividade. Um problema
ainda é que pressupde que a situacdo dos negocios esta bem delimitada pela matriz. Assim,
por exemplo, um negdcio cdo, dificilmente passaria a estrela. Reconhecer quando um negaécio

tem potencial e, portanto, requereria investimento, € mais uma questdo complexa.

Outro aspecto a ser criticado € que a técnica pode ser boa para expor posicdes
competitivas e testar estratégias, mas ndo para gerar estratégias, como mesmo defensores

desta abordagem reconhecem (GOOLD, 1996).

2.6.3 Aspectos Econdmico-Financeiros

A abordagem de missdo estratégica da unidade de negécio € fundamentamente
financeira. O principal diferenciador entre as missdes é o sentido e o volume do fluxo de

caixa. Em conseqgiiéncia desta avaliagcdo, os investimentos sdo realizados em fungdo da missdo



"destinada’ a unidade. O orcamento deveria refletir estas decisbes. Em tese, 0S recursos
financeiros da corporacdo deveriam estar equilibrados entre as diferentes unidades de negécio
seguindo diferentes missdes estratégicas. Para avaliar a situacdo econdmico-financeira de
cada unidade s3o propostas algumas técnicas, por exemplo: anélise de sensibilidade, indice de

Probabilidade de Falha de Wilcox, entre outros (HOFER; SCHENDEL, 1978).

Ha também nessa abordagem, de forma indireta, uma visdo de custos, ainda
tradicional. Ao se basear na participacdo de mercado, logo, no volume produtivo da unidade,
a abordagem pressupde que uma maior participacéo de mercado conduz a maior escaa de
operacao e maior utilizacdo da capacidade, trazendo ganhos de custo. Embora isso possa ser
verdade em varios casos, nem sempre 0 é. Como Shank e Govindarajan (1997) ja discutiram,
o condutor ou direcionador de custos pode ndo ser a escala ou a utilizacdo, sendo, entdo, estes

altimos insuficientes para explicar vantagens de custos.

O tratamento de custos € esperado ser coerente com a misséo da unidade: assim, por
exemplo, unidades "cao" teriam um controle rigoroso de custos, visando reducdo dréstica. Por
outro lado, unidades "estrela" ou “crianca-problema” teriam menos foco em custos e

investimento e maior atencdo a participacdo de mercado.

Criticas podem ser feitas & premissa que a maior participagdo de mercado levaria a
maior lucro. Primeiro, é sabido que existe um ponto onde a "compra' de fatias de mercado
passa a ndo ser vantgjosa. Segundo, uma maior participacdo de mercado sem consequentes
ganhos de custo podem minar a lucratividade, ainda que as receitas sejam elevadas. Terceiro,
ha (implicitamente ou ndo) uma presuncdo de que maiores participagcdes de mercado levam
necessariamente a reducdo de custos, devido a escala. Como sera discutido mais adiante,
existemn outros direcionadores de custos que a escala, que podem ser mais importantes para o

custo total da unidade de negdcio.



2.7 A ABORDAGEM DE CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL

A partir de vérias pesquisas desenvolvidas na década de 70, Miles e Snow publicaram
um livro Organizational Strategy, Sructure, and Process, 1978), em uma tentativa de
sintetizar e expandir os conceitos até entdo estudados. A proposta se baseia na idéia de um
ciclo adaptativo, a forma pela qual as organizagdes evoluem, e estratégia pela qual cada uma

enfrenta este ciclo.

2.7.1 O Ciclo Adaptativo

Uma organizagdo deve buscar continuamente adaptar-se a0 seu ambiente. Estas
mudancas dar-se-&o através do ciclo adaptativo (Figura 10). Uma organizagdo inicia este ciclo
na tentativa de solucionar o chamado “problema empresarial’. Neste campo a grande questdo
€ como atingir objetivos relativos ao binbmio produto-mercado. No caso de organizacOes ja
estabelecidas, uma dificuldade adicional é o fato de que a organizacéo, na Situacéo atual, ja

possui uma férmula para solucionar este problema, baseada em sucessos do passado.

O segundo estégio do ciclo é o “problema de engenharid’. Basicamente, consiste em
criar um sistema que operacionalize a solugcéo do problema empresarial; ou sga, criar as

condic¢des tecnol dgicas e operacionais para of erecer ao mercado-alvo o produto-alvo.

O terceiro estéagio € a solucdo do “ problema administrativo”. O objetivo € basicamente
reduzir a incerteza dentro do sistema organizacional, criada pelas solugdes dos problemas
anteriores. Um aspecto importante deste estagio é que a solucdo deve envolver tanto a
racionalizacdo quanto a articulagdo do sistema. Esta Ultima alternativa deve capacitar os

processos de negdcio a permitir a evolucdo, ou sgja, a continuidade do ciclo.
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Figura 10- O ciclo adaptativo — adaptado de MILES; SNOW, 1978

2.7.2 Tipos de Adaptacdo Organizacional

A partir do ciclo adaptativo, os autores identificaram trés tipos basicos de estratégia
empregada para enfrentar os problemas propostos. defensores, prospectores, analistas. Um

quarto tipo, chamado Reativo, consiste de uma falha estratégica em enfrentar os problemas.

a) Defensor es: buscam estabilidade, procurando isolar uma parcela do mercado onde
possam manter os concorrentes afastados. A maior parte dos seus esforgos
gerenciais é focada na solucdo do problema de engenharia. Em geral, possuem

alta eficiéncia e rentabilidade melhor do que os prospectores

b) Pr ospector es ou Explorador es. sdo quase 0s opostos dos defensores no entanto,

como estes, possuem uma elevada consisténcia entre as solucdes e os problemas.
Focam a maior parte do seu esforco gerencia prospectando e explorando novos

mercados e produtos. Primam por manter uma reputacdo de inovagao.



c) Analistas: sdo considerados como uma combinacdo de prospectores e defensores.
“Como localizar e explorar novas oportunidades de mercado e produto enquanto
mantém simultaneamente o foco da firma nos seus produtos e clientes
tradicionais’ (MILES et al., 1978, traducéo nossa). Eles somente movem-se para
um novo produto ou mercado quando sua rentabilidade pode ser demonstrada.
Tendem a seguir 0s prospectores, enquanto mantém uma eficiéncia proxima dos

defensores.

d) Reativos: contr&rio aos demais tipos, 0s reativos ndo possuem nem consisténcia,
nem estabilidade. Responde inapropriadamente ao ciclo adaptativo e ao
ambiente. Falham em perseguir qualquer uma das aternativas estratégicas,
resultando geralmente em desempenho pobre. Trés principais razdes parecem
associadas a esta faha estratégia ndo claramente articulada; a organizagdo e
estrutura ndo adequadas a nenhuma estratégia; e estagnacdo de estrutura e

estratégia, apesar de fortes mudangas ambientais.

A proposta fundamental baseando esta teoria € a de uma configuragdo organizacional
dinamicamente adaptada a estratégia perseguida e esta Ultima adaptada ao ambiente

competitivo.

Em termos de estrutura decisoria, é advogado que os diferentes tipos de estratégia
poderiam estar mais adequados a diferentes estruturas. Por exemplo, defensores, com um foco
maior em eficiéncia se mostram mais adaptados a estruturas mais centralizadas enquanto
prospectores funcionariam melhor em estruturas mais descentralizadas MILES et al., 1978).
No entanto, Simons (1987) encontrou resultados aparentemente contraditérios com essas
propostas. Em seu estudo, prospectores de sucesso usam alto grau de previsdes em relatorios
de controle, possuem orcamentos com metas estritas, monitoram resultados com atencéo,

atualizam seus sistemas de controle com mais fregiiéncia, mas tém pouco controle de custos.



Ja defensores enfatizam sistemas de bonus por desempenho e possuem sistemas de controle

menos dinamicos.

Algumas criticas a esta abordagem se baseiam na utilizagdo de modelos para definir o
mundo real. Ou sgja, haveriam estruturas pré-definidas adequadas a cada situagao estratégica.
Embora linhas gerais possam ser seguidas, 0 mundo real € bastante complexo para caber
dentro de modelos. Modelos pressupfem a escolha de varidveis a serem consideradas. Esta
selecdo de variaveis incorpora riscos importantes. escolher as varidvels erradas e ignorar
alternativas potenciais (SCHREY OGG; STEINMANN, 1987). Mas esta critica é vélida para
toda a teoria baseada em modelos. Talvez a maior critica deva ser direcionada ndo a teoria,

mas as pessoas que usam a teoria de forma absol utista.

2.7.3 Aspectos Econdmico-Financeiros

A estrutura e 0s processos administrativos devem ser coerentes com a tipologia
estratégica que a organizacdo persegue. Assim, controles de custos e outros controles
econdmico-financeiros terdo uma postura associada ao estagio do ciclo adaptativo em curso.
Por exemplo, defensores tender8o a ter uma configuracdo administrativa que privilegia
controles rigorosos de eficiéncia e, consequentemente, de custos. A estrutura tendera a ser

mais especializada, mais formal e hierarquicamente mais rigida.

Para prospectores, em geral os controles sdo mais flexiveis e tendem mais a orientar
para aflexibilidade e apoiar andlises de investimentos do que policiar. Neste caso, um sistema

de custo-alvo, por exemplo, poderiater mais relevancia do que um sistema de custos-padréo.

No caso dos analistas, ha uma mescla das caracteristicas anteriores. Uma das formas

utilizadas para contornar a aparente contradicdo entre defender e explorar € o uso de



plangamento intensivo. Também é feito um esforgco de coordenacdo entre as principais

fungdes (producdo e marketing) para resolugdo de conflitos.

Um aspecto importante nesta abordagem é a idéia do ciclo adaptativo. Uma
organizacdo podera passar pelas diferentes fases deste ciclo e nestes momentos adequar sua
configuracdo organizacional. Logo, estrutura e processos e, portanto, controles de custo,

passardo por diferentes configuracdes, visando enfrentar o problema posto pelo ambiente.

2.8 VANTAGEM B ASEADA EM RECURSOS™

Uma abordagem estratégica sobre a qual tem crescido o interesse nos Ultimos anos € a
vantagem baseada em recursos. Fundamentalmente, esse modelo advoga que a vantagem
competitiva sustentavel deve ser obtida através de recursos estrategicamente relevantes™. A

Figura 11 a seguir mostra, esquemati camente, a proposta. Nessa vis&o, recursos sao

todos ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, informagcéo,
conhecimento, etc. controlados por uma firma que capacite a firma a conceber e
implementar estratégias que melhore sua eficiéncia e efetividade [...] classificados
em trés categorias: capital fisico [...] capital humano [...] capital organizacional”

(BARNEY, 1991).

Valor
Heterogeneidade Raridade
dos Recursos da
Empresa Imitabilidade Imperfeita Vantagem
o .. =] Competitiva
Imobilidade dos * Dependente da historia Sustentavel
Recursos da « Causalidade ambigua
—Lmoresa___| « Complexidade social
Substituibilidade

Figura 11 — Relacionamento entre heterogeneidade e imobilidade de recursos, valor, raridade, imitabilidade
imperfeita e substituibilidade e vantagem competitiva sustentavel — adaptado de BARNEY, 1991

15 Essa secso esta baseada, principalmente em BARNEY,, 1991.
16 Hamel e Prahalad defendem proposta semel hante, chamando esses recursos de Competéncias Essenciais,
Mintzberg (2000) as chama de Capacidades Dinamicas.



2.8.1 Heterogeneidade e Imobilidade de Recursos

Para permitir a vantagem competitiva sustentavel, os recursos devem ser heterogéneos
entre as diferentes organizagbes do setor. A heterogeneidade permite que uma organizacdo
possa estabel ecer, a partir desse dado recurso, vantagem sobre as demais, visto que essas néo
0 possuem. Para garantir gque a vantagem competitiva sgja sustentével, esse recurso deve ser
imovel, isto é ndo podem ser transferidos entre diferentes organizagdes, hipétese na qual a
organizacdo que O recebesse poderia obter a mesma estratégia, de forma a eiminar a

vantagem competitiva sustentavel.

2.8.2 Caracteristicas de Recursos Estrategicamente Relevantes

Toda organizacdo possui diversos recursos, mas poucos deles redinem condicbes ou
caracteristicas para serem estrategicamente relevantes. Assim, para que um recurso possa
permitir o estabelecimento de vantagem competitiva sustentavel, ele deve ser valioso, raro,

imperfeitamente substituivel e ndo passivel de substitui¢do por outro equivalente.

2.8.2.1 Valor

Recursos valiosos sdo0 aqueles que permitem a uma organizacdo conceber ou
implementar estratégias que elevem sua eficiéncia e efetividade. 1sso pode ocorrer quando

€SSeS recursos neutralizam ameagas ou exploram oportunidades.

2.8.2.2 Raridade

Recursos raros sdo agueles que ndo sdo possuidos por um grande ndimero de
organizagdes. Se, por outro lado, 0 recurso € possuido por um grande nimero de
organizacOes, essas poderdo conceber e implementar as mesmas estratégias, resultando que

nenhuma obterd vantagem competitiva sustentavel .



2.8.2.3 Imitabilidade Imperfeita

Para serem fonte de vantagem competitiva sustentavel o0s recursos precisam também

ndo ser féceis e perfeitamente imitaveis. Se um recurso € raro e valioso, mas pode ser obtido

de alguma forma, por outras organizacfes, entdo ela ndo sera fonte de vantagem competitiva

sustentével. S8o trés as razdes pelas quais um recurso possui imitabilidade imperfeita:

a) Condicdes historicas Unicas. organizagdes sdo entidades sociais e historicas e sua

habilidade em desenvolver e explorar recursos depende de seu lugar no espago e

no tempo;

b) Ambiglidade causal: ocorre quando ndo € possivel entender perfeitamente as

relacfes entre 0s recursos e vantagem competitiva sustentével. Se essa relacéo
causal pudesse ser entendida, ela poderia ser copiada, eliminando a vantagem

competitiva;

Complexidade social: as relagdes sociais entre 0s agentes intra e extra-
organizacionais podem ser complexas de tal forma que sga dificil para outras
organizagbes as reproduzirem. Mesmo que varios recursos tangiveis sgam
semelhantes ou até idénticos entre diferentes organizages, um determinado
arranjo social pode permitir a uma organizacdo explorélos de maneiratal que lhe
forneca uma vantagem competitiva sustentavel. Mintzberg (2000) chama isso de
cultura material e usando exemplos comparando culturas européia (producdo
artesanal), americana (producdo em massa) e japonesa (producéo enxuta) reflete
sobre a dificuldade de se transferirem sistemas (ou filosofias) inteiros entre

diferentes culturas.



2.8.2.4 Substituibilidade

Finalmente, a Ultima condicdo para estabelecer um recurso como fonte de vantagem
competitiva sustentével, é a impossibilidade ou a enorme dificuldade em substitui-lo. Se um
recurso € valioso, raro e imperfeitamente imitavel, mas pode ser substituido por outro, que
ndo seja ele mesmo raro e imperfeitamente substituivel, permitindo a organizagdo conceber e
implementar as mesmas estratégias, entdo 0 segundo é dito estrategicamente equivalente ao
primeiro. Se dois recursos sao estrategicamente equivalentes, eles ndo podem ser fontes de

vantagem competitiva sustentavel.

2.8.3 Competéncias Essenciais (Core Competences) como raiz da competicao

Hamel e Prahalad (1990) defendem a idéia de que os recursos estrategicamente
relevantes (ou competéncias essenciais) sG0 como raizes de uma arvore que permitem o
desenvolvimento de varios produtos. Nessa metafora, competéncias essenciais seriam o0 que
permite a uma organizagdo desenvolver com sucesso Va&rios produtos. Em suas proprias

palavras,

Em longo prazo, a competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos
menores e com mais velocidade do que os concorrentes, as competéncias essenciais
gue propiciam produtos que ndo podem ser antecipados (p.297)

Para eles, competéncias sdo desenvolvidas a partir do aprendizado coletivo
principalmente dirigido para explorar correntes de tecnologia. Um aspecto importante
colocado pelos autores diz respeito a possibilidade de se obter economias de escopo e de

escala a0 se multiplicarem as aplicacdes de produtos essenciais®’.

7 Os autores diferenciam produtos essenciais de produtos finais. Os Ultimos sdo agueles que ligam as
competéncias essenciais aos produtos finais; a materializagcdo das competéncias essenciais. Em um exemplo
citado por eles, no caso da Canon, produto essencial seria“motores’ paraimpressoras alaser, enquanto produto
final seriaa prépriaimpressora.



Prahalad e Hamel fazem acreditar que possa ser possivel desenvolver competéncias
essenciais a partir de um desenho adequado da arquitetura estratégica. Essa proposta néo fica
muito distante da concepcao inicial da chamada escola do design, que pregava que a estrutura
organizacional deve seguir a estratégia. Seu foco é desenvolver uma adequada organizacdo, de
tal forma que induza o desenvolvimento de competéncias essenciais. Analogamente, Gongalo
e outros (2002) afirmam gue gestores ndo podem gerar o conhecimento, mas capacitar a
organizagdo a desenvolvé-lo. Mintzberg, no entanto € bastante cético em relagdo a

possibilidade de ser construir a cultura que permita a existéncia da competéncia essencial .

2.9 A IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA: DIMENSOES COMPETITIVAS

A escolha de uma estratégia genérica por uma organizacdo ou unidade de negécio néo
garante a sua operacionalizacdo. De fato, a forma como a organizacdo se relaciona com o
ambiente dependerd da implantacdo de um determinado tipo de comportamento, que pode
ainda ndo ser existente. Assim, a estratégia genérica pode ser considerada como um avo de
comportamento, em termos estratégicos, que a empresa ird buscar. O caminho, ou caminhos,
que a organizacao utilizard para atingir este alvo, ou sgja, a forma concreta através da qual ela
operaciondizard este alvo, pode ser chamado dimensdo estratégica. Por exemplo, uma
organizagao podera buscar a diferenciagcdo, como estratégia genérica, através da qualidade do
seu atendimento. Ou ainda, pela sua confiabilidade de entrega, ou sua flexibilidade. Também
atecnologia ou a inovagdo podem ser formas de buscar esta estratégia. Também a estratégia
genérica lideranca em custos podera ser operacionalizada por vérias formas. Pode se ter
Diversificacdo, como forma de reduzir custos relativos, terceirizagdo, verticalizagao, entre

varias outras.

Vé&rios autores tém trabal hado este tema, usando um ou outro tipo de denominag&o. Por

exemplo, dimensdes da qualidade, a partir de uma visdo estratégica da qualidade:



desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento,
estética e qualidade percebida (GARVIN, 1992). Outros autores propdem, a partir de uma
visdo estratégica de servicos: competéncia, flexibilidade, consisténcia, velocidade de
atendimento, atendimento/ atmosfera, acesso, custos, tangiveis e credibilidade/ seguranca
(GIANESI; CORREA, 1994). Em uma visio funcional — estratégia de produco, Slack (1993)
propde: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custos. JA Campos (1994), em
uma abordagem japonesa da qualidade, sugere: qualidade intrinseca, custos, atendimento,
moral e seguranca. Wheelwrigth (1984), a partir de prioridades competitivas, sugere

qualidade, custos, flexibilidade e confiabilidade.

[...] dentro de uma dada industria, diferentes companhias (diferentes unidades de
negdcios) enfatizam cada uma destas quatro dimensdes competitivas — prego,
qualidade, confiabilidade e flexibilidade — em graus varidveis WHEELWRIGHT,
1984, p.81, grifo nosso).

Mesmo Porter (1997) afirma:

[...] os métodos para essa diferenciacdo podem assumir muitas formas: projeto ou
imagemdamarca, [...] tecnologia, [...] peculiaridades, [...] servigos sob encomenda,
[...] rede de funcionarios, [...] ou outrasdimensdes (p.51, grifo nosso).

Dimensdo competitiva é, entdo, o campo concreto de atuagdo da organizagéo,
pretendido ou realizado. Neste trabalho, serd seguida a linha proposta por Diehl, Gongalo e

Martins (2001), utilizando-se as dimensdes competitivas a seguir:

a) Conformidade: grau em que 0 projeto e as caracteristicas operacionais de um
produto estdo de acordo com padrfes preestabelecidos. Adequagcdo as
especificacoes,

b) Entrega: as condic¢des de entrega dos produtos/ servicos finais ou intermediarios da

empresa, tais como, prazos de entrega, quantidades corretas, locais determinados;

c) Flexibilidade: capacidade e disponibilidade para ateracdo de pedidos quanto a

datas, volumes e outros;



d) Seguranca: a seguranca ou dominio que os funciondrios de uma empresa
demonstram quanto ao conhecimento do servigo/ produto e entendimento do

cliente;

e) Atendimento: a forma como o cliente € atendido, envolvendo questdes

principalmente relacionadas com o relacionamento cliente-empresa;

f) Aparéncia: nos casos em gue se aplica, a aparéncia das instalagdes e pessoas que

representam a empresa;

g) Imagem: a forma como a empresa explora a sua imagem, sua historia, suas marcas

principal mente decorrente da tradicéo da empresa no negocio;

h) Acesso: como a empresa trata seus canais de acesso e comunicacdo com o cliente;

i) Inovacdo: como a empresa explora ainovacdo e lancamento de novos produtos;

j) Custos: a forma como a empresa gerencia os aspectos relacionados ao custo (rea e

percebido).

2.10 A ABORDAGEM HOLISTICA DE MINTZBERG

Henry Mintzberg tem pesguisado o tema estratégia ha vérios anos. Junto com Michael
Porter, provavelmente seja 0 autor mais conhecido na érea e um dos mais criticos em relacéo
ao primeiro. Seu foco tem sido mais entender e descrever “estratégia’ do que prescrever.
Exatamente ai se encontra uma de suas principais contribuicdes. tem sido uma voz
discordante e necessaria dentro de um tema complexo, por vezes vago, €, portanto sujeito a
vérias formas de abordagem, nem sempre meritdrias do ponto de vista académico. Seu foco

tem sido mais questionar do que responder.



Em uma de suas obras mais recentes (Strategy Safari, 19988, ), junto com B.

Ahlstrand e J. Lampel faz uma revisdo do tema, categorizando a estratégia em dez escolas

(Quadro 4).
escola processo de |alguns autores e Influéncias
formulacéo

design concepcao Selznick; Chandler; Learned, Christensen, Andrews e
Guth;

planejamento |formal Ansoff; Steiner; Ackoff; Wack

posicionament | analitico Porter, Henderson, Von Clausewitz

0

empreendedor |visionario Pouco destaque: Collins e Moore, Stevenson e Gumpert

a

cognitiva mental Varios: Markidakis; H. Simon; Sawy e Pauchant; Smirich e
Subbart

aprendizado emergente Lindblom; Quinn; Wrapp; Weick; Senge; Argyris; Nonaka
e Takeuchi; Hamel e Prahalad; Mintzberg;

poder negociacdo |MacMillan; Sarrazin; Allison; Cyert e March; Freeman;
Porter (fragmentos); Henderson; Fombrum e Astley;
cultural coletivo Pettigrew; Barney; Feldman; Rhenman; Normann;
ambiental reativo Hannan e Freeman; Oliver,;
configuragdo |transformacg |Charles Darwin; Miller; Khandwalla; Friesen; Peters;
do Tichy; Sherman; Kotter;

Quadro 4 - As dez escolas estratégicas - fonte: adaptado de MINTZBERG et al., 2000

Mintzberg (1994) sugere que a estratégia pode ser definida ou se manifestar de cinco

formas: através dos seus conhecidos 5Ps. Para ele, a estratégia pode ser:

a) Plano Plan): um guia de acdo para o futuro (mais proximo das propostas de

Ansoff);
b) Padréo (Pattern): a forma como a organizacéo tem se comportado;

¢) Posicdo (Position): o lugar competitivo que a organizagdo tem ocupado (préximo

a0 que Porter propde — estratégias genéricas);

d) Perspectiva (Per spective): a maneira fundamental da organizagéo fazer as coisas, a

teoria do negdcio (préximo ao que propde Drucker e também Hamel e Prahal ad);

18 publicado no Brasil com o titulo Saféri de Estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico, pela
Bookman, em 2000.



€) Pantomima ou Truque (Ploy): uma manobra, uma ameaca ndo realizada, como
forma de dissuadir ou fazer agir uma outra forca competitiva (andogo ao que

Porter chama de sinais de mercado).

2.10.1 Porgue o que é decidido ndo é necessariamente implementado

Um dos principais model os propostos por Mintzberg analisa a relacéo entre estratégias
pretendidas e estratégias realizadas (Figura 12). Uma estratégia pode ser formalmente
concebida, geramente de maneira “cimaparabaixo” (top-down) e buscada sua
implementacdo. De forma consciente ou ndo, essa estratégia pode ser parcialmente
abandonada (estratégia ndo-realizada), resultando a estratégia deliberada. Ao mesmo tempo,
estratégias emergentes podem surgir. Estas podem ter origem em experimentagdes na linha de
frente, taticas que se ampliam, novas decisdes oriundas de mudancas ambientais, entre outras
circunstancias, e frequentemente acontecem de baixo-para-cima (bottom-up). A conjuncgéo de
estratégias emergentes com estratégias deliberadas da origem a estratégia realizada. Na vida
real, haverd uma mistura entre estratégias deliberadas e estratégias emergentes, pois, “uma

significa aprendizado zero, a outra significa controle zero” (MINTZBERG et al., 2000, p.18).

Edtratégia
Realizada

Figura 12 - Estratégias deliberadas e emergentes - fonte: MINTZBERG et al., 2000



Varias sd0 as razdes para que uma estratégia pretendida ndo sgja completamente
implementada ou mesmo implantada. Muitas vezes, 0 processo estratégico envolve uma etapa
de transmissdo de tarefas, principa mente verticalmente na hierarquia. Tanto existem “perdas’
ndo previstas neste processo, como também existem mudancas deliberadas, em fungdo de

alteraces de contexto. Até porque,

elas [as pessoas] hdo se desviaram completamente de suas intengdes, mas também
ndo as atingiram perfeitamente. Isto porque, afinal de contas, realizacéo perfeita
significa previsao brilhante, para néo mencionar afalta de disposic¢éo para adaptar-se
a eventos inesperados, ao passo que a ndo realizagdo sugere uma certa dose de
negligéncia(MINTZBERG et al., 2000, p.18).

Adicionalmente, a compreensdo dos objetivos estratégicos sera diferente pelos
diferentes agentes organizacionais. Consequentemente a implantacdo poderd ser diferente da
forma inicialmente prevista ou pensada. Isto sera mais verdadeiro onde o processo formulagéo
se dé de forma descolada do processo de implantacéo, haja baixo nivel de participagdo e ou

comprometimento ou ainda as crencas e vaores ndo sgam bem compartilhadas na

organi zacao.

Outro aspecto relevante a considerar € o aprendizado, assaz importante e muito
discutido atualmente, principalmente no meio académico e com crescente importancia no
meio organizacional. Um processo estratégico que permita incorporar conhecimentos obtidos
na linha de frente e advindos de experimentacOes pode capacitar a organizagdo a um novo
patamar de conhecimento que forneca um diferencia competitivo de dificil imitagdo. Até
porque com a obediéncia cega a um processo de controle tradicional (feedback), a organizagéo

perde tempo e flexibilidade em termos de opgdes de resposta (LORANGE; MURPHY/, 1984).

Estas criticas ndo necessariamente invalidam o processo tradicionamente utilizado de
formulacdo da estratégia. A grande questdo que se coloca € a necessidade de compreender as
limitacBes destes processos de formulacdo estratégica, geralmente de caréter conceptivo,

formal e analitico. Além disso, € necessario permitir a0 processo global flexibilidade



suficiente para incorporar alteracdes de contexto bem como idéias ou propostas relevantes
surgidas durante a implantacéo e mesmo na implementagcdo. Dependendo da organizacdo e do
ambiente competitivo € mais Util considerar-se as propostas estratégicas iniciais como
orientagdes gerais (MINTZBERG et al., 2000). Também porque as orientagdes sdo baseadas
em previsdes;, como o futuro depende de varios atores com um escopo amplo de possiveis
escolhas (SCHREY OGG; STEINMANN, 1987), definir a priori as agdes, inflexivelmente,

significaignorar esta caracteristica fundamental das previsoes.

E interessante notar que um dos argumentos de convencimento usado junto a
executivos, para a utilizacdo de metodologias estratégicas de consultoria (e mesmo
académicas), € justamente o dinamismo do ambiente competitivo. No entanto, este dinamismo
€, com freqiiéncia, solenemente ignorado, na medida em que o processo todo € inflexivel. Por
outro lado, é necessario ter-se cuidado ao pregar indiscriminadamente o “dinamismo do
ambiente competitivo”, uma vez organizagoes podem enfrentar mercados e circunstancias que
apresentam uma estabilidade significativa e, portanto, prescindir de uma elevada flexibilidade

estratégica.

2.11 OUTRAS CONSIDERACOES

Muitas organizacfes enfrentam contextos dindmicos, onde as demandas do ambiente
competitivo e a prépria sociedade passam por mudancas significativas por periodos longos.
Sendo a organizagdo um agente ativo neste contexto, e também por ter interesse em atender
este ambiente, ela precisa se adaptar. Seguindo esta adaptacdo, as estratégias da organizacdo
também devem evoluir. Uma organizacdo precisa continuamente reavaliar e, se necessario,
adequar sua estratégia para fazer frente a alteracGes de contexto, tanto externo quanto interno.
Neste sentido, 0 processo estratégico como um todo ndo é estético. Ele apresentarg, portanto,

caracteristicas de estratégias ja abandonadas como daguelas ainda por vir. Como bastante



ressaltado por Mintzberg o processo estratégico muitas vezes € incidental, criado a partir de
fatos isolados, iniciativas avulsas, que podem, com o passar do tempo, ser incorporadas.
Todos estes elementos fazem do processo estratégico como um todo, um agregado de
caracteristicas ndo necessariamente coerentes, nem completamente alinhadas. O processo
estratégico € um aprendizado em constante evolugdo e em alguns momentos a estratégia
resultante tera uma faceta mais assemelhada a um tipo ou outro de estratégia, inclusive se

considerada em uma mesma nomenclatura estratégica.

Outro elemento que deve ser considerado é o momento no qual o processo estratégico
se encontra. O caminho que uma estratégia segue pode ser novo ou ndo. Pode ser Util
distinguir entre projetos estratégicos correntes e novos (SCHREYOGG; STEINMANN,
1987). Um caminho novo, ou sga, diferente do atualmente seguido, implica uma mudanca de
comportamento, posicdo, perspectiva ou qualquer combinagdo destes. Esta mudanga pode ser
traduzida através de um plano e pode ser apoiada por um truque, por exemplo. Ja a
manutencdo de uma estratégia implicara menor esforco, menor custo € menor risco de
fracasso (da implementag@o). No primeiro caso, as caracteristicas da alternativa estratégica
em implantacdo pela organizacdo podem diferir do modelo estratégico implementado. Assim,
€ possivel esperarem-se controles estratégicos aparentemente incoerentes com uma ou outra
estratégia; ateracOes incrementais nos componentes dos controles estratégicos podem gerar

inclusive inconsisténcias (LORANGE; MURPHY/, 1984).

O tipo de ambiente em que a organizacdo estd inserida influencia as escolhas
estratégicas. A teoria contingencial identifica o ambiente como um dos elementos a ser
pensado quando das escolhas das estruturas da organizacdo. A contingéncia é um fato basico
na vidas das organizagBes, para a qual eles devem se preparar (SCHREY OGG;
STEINMANN, 1987). Por exemplo, ambientes de alta incerteza poderiam exigir uma postura

estratégica mais dinamica. Véarios pesguisadores tém sugerido que pode haver estratégias mais



adequadas a determinados tipos de ambiente. O nivel de incerteza do ambiente pode ser uma
varidvel importante a ser considerada no processo estratégico (MILES;, SNOW, 1978,

SCHREY OGG; STEINMANN, 1987, PORTER, 1992, MINTZBERG &t d., 2000).

Do ponto de vista de estratégia, as abordagens discutidas ndo aprofundam a questéo de
controle de custos Algumas abordagens discutem custos de um ponto de vista de economia
industrial (PORTER, 1992, 1996, 1997). Outras, propdem a discussdo apenas tangencial mente
(MILES; SNOW, 1978), embora baseado em observacGes empiricas. Ainda ha a abordagem
de missio estratégica ou BCG HOFER; SCHENDEL, 1978, HENDERSON, 1979), que
embora trate de forma mais profunda a questdo econdmico-financeira, tem base financeira

tradicional.

A base oferecida por estas propostas tem que ser encarada como ponto de partida para
a pesquisa, oferecendo subsidios preliminares em relacdo a controle estratégico de custos.
Mesmo assim, estas informagdes podem ser utilizadas para identificar estratégias das
organizagdes e permitir o estudo da relagcéo entre estas e controles de custos. A fim de
oferecer uma visdo geral das principais abordagens o Quadro 5 e 0 Quadro 6 mostram um

resumo.



abordagem [Elementos

5o _dm ‘B o dvandagens competitivas: custo e diferenciagéo
Sa8EdECswoog2P ol .
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- oferecer condi¢des
tecnolégicas e operacionais
para atender mercado

- foco em produto-
mercado

- reduzir incerteza
- racionalizacéo e articulacdo do sistema

configuracgdo organizacional:

- descentralizacao

- maior centralizacao, .
¢ . flexibilidade

formalidade e rigidez

- controle rigoroso de

eficiéncia e custos decis&o

defensores prospectores

estabilidade - elevada consisténcia entre solucdes e |
- isolam parcela de problemas

mercado - exploram produtos e mercados novos
- rentabilidade melhor que |. repytacso de inovacéo

prospectores

- andlises de investimento para apoiar

analistas

seguem novas oportunidades
de mercado, quando podem
ser rentaveis, mas mantém
produtos e clientes tradicionais

- planejamento intensivo

- esfor¢co permanente de
coordenacao entre as fungbes
e para resolucéo de conflitos

reativos - fracasso estratégico

v E o o|rReuscs estrategicamente relevaries~

valor raridade
- neutralizam ameacas ou | poucas
- organizacdes
exploram oportunidades
possuem

imitabilidade imperfeita

- condicdes histéricas Unicas
- complexidade social

- ambiguidade causal

substituibilidade

- impossibilidade ou
dificuldade de ser
substituido

- conformidade: atendimento de especificacdes

o --
’%'\% o § ; - entrega: condi¢des de entrega

% 9 E « | flexibilidade: capacidade de alteragéo de pedidos
205 8,8 - seguranca: dominio do produto e entendimento
EWEE G| docliente
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- atendimento: relacionamento cliente-empresa

- aparéncia: das pessoas e das instalagbes
- imagem : historia, marca, tradicdo
- acesso: canais de acesso e comunicagdo com

cliente

- inovagéo: langamento de novos produtos
- custos: gestao de custos

Quadro 5— Resumo das abordagens sobre estratégia




abordagem [Elementos
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Quadro 6 — Resumo das abordagens sobre estratégia (cont.)

2.12 O QUADRO ESTRATEGICO ADOTADO NESTE TRABALHO

Como reconhecido em vérios traba hos, os estrategistas freqiientemente misturam certa
dose de plangiamento e outra de flexibilidade (SIMONS, 1995, MINTZBERG et a., 2000).
Desta forma, as estratégias emergentes ndo representam necessariamente aces ndo decididas.
Isto é, uma organizacdo pode, deliberada e premeditadamente, optar por ndo tracar estratégias
prévias, preferindo estar pronta a oferecer condigdes aquelas estratégias emergentes que se
mostrarem mais promissoras. Assim, embora a estratégia emergente transformada em

estratégia realizada néo tenha sido plangada, elafoi de fato decidida (Figura 13).

E preciso, entdo, diferenciar estratégias emergentes espontaneas das estimuladas. As
primeiras surgem inesperadamente, e freqlientemente ndo recebem apoio explicito até que se
implementem. Por exemplo, solicitagbes personalizadas de clientes importantes podem dar
origem a uma estratégia de personaizagdo em um nicho, que sO sera percebida apos sua
efetivacdo. As segundas, apds seu surgimento, podem ser explicitamente apoiadas. Por
exemplo, uma organizacéo de atuacdo global pode deixar por conta de suas subsidiarias locais
decidir qual estratégia seguir, em funcdo de contextos especificos, oferecendo as condigdes

necessarias para sua implementacao.



Embora ndo enfaticamente, mesmo Mintzberg reconhece a possibilidade de haver um
certo plangamento para estratégias emergentes. Ademais, a escolha ou avaliacdo das
alternativas de estratégias emergentes ndo € bem tratada pela escola de aprendizagem, a néo
ser pela técnica de tentativa-e-erro, o que pode ser custoso e demorado GOOLD, 1996).
Adicionalmente, 0 uso de um processo explicito e formalizado de plangjamento estratégico
pode facilitar para a organizagdo o exercicio do controle estratégico a0 mesmo tempo que
pode criar comprometimento e aceitagdo entre os grupos envolvidos (LORANGE; MURPHY,

1984).

Neste trabalho, serd avaliada principamente a estratégia realizada ou praticada pela
organizacao, Vvisto que a teoria pesquisada, como serd detalhado posteriormente, sugere que o

SCE estd mais fortemente relacionado com esta.

Design
Descritiv Planejamento
Posicionamento

ESUiilea /Empreendedora

Cognitiva
Prescritiva i
X ) Aprendizado

Decidida  Nao-decidida < Poder
Cultural

Ambiental
Configuracao
\_ gura¢

Planejada Emergentel%

NAO ‘0 ...........................................

REALIZADA ~<& m # : Naq-Deliberada .=

M

[_Deliberada :>

Figura 13 - Estratégias decididas, ndo-decididas e implementadas




O formato adotado tem uma visdo mais determinista BIGNETTI; PAIVA, 2002),
baseado principamente na escola de posicionamento PORTER, 1992, 1996, 1997) com
contribuicbes das abordagens de missdo estratégica (HOFER; SCHENDEL, 1978,
HENDERSON, 1979 ) e de tipologia estratégica (MILES; SNOW, 1978). Esta proposta
parece mais adequada a ambientes mais estaveis BIGNETTI; PAIVA, 2002). De fato, uma
vez que se busca identificar aspectos de controle estratégico de custos, que sdo um estagio
mais avangcado em termos de controle, pode ser esperado que em organizagOes em ambientes
mais estaveis estas caracteristicas internas sgam mais facels de se identificar. Isto ndo
significa que organizagGes em ambientes mais instdvels ndo possuam ou ndo demandem este
tipo de controle. Mas devido a provavel velocidade das mudancas para uma organizacéo nesta
situagdo, o0 estudo destas caracteristicas torna-se mais dificil e exigiria um estudo longitudinal.
Quando se pesquisa estratégia, uma area vinculada a decisdes de longo prazo, um estudo

longitudinal poderia exigir varios anos de acompanhamento.



Capitulo 3
CONTROLE DE GESTAO

Neste capitulo serdo discutidos aspectos concernentes ao controle de gestdo.
Inicialmente, serdo estabelecidas algumas definicbes, em seguida se discutirdo trés sistemas
constantes do controle de gestéo (contabil, de custo gerencial e de controle estratégico). Apds,
serdo introduzidos algumas propostas de controle estratégico: o BSC, o GPD, o0 EVA, o
orcamento e as alavancas de controle Por fim, seréo discutidos controle de gestéo e fatores

contingenciais, visando elucidar algumas relacdes entre eles.

3.1 DEFINICAO DE CONTROLE DE GESTAO

3.1.1 Definicao de Controle

Controle tradicionalmente € referido como 0 monitoramento do comportamento de

empregados, um processo regulador (GREEN; WEL SH, 1988).

Controle é explicitamente reconhecido como um processo regulador [...] controle é
um processo propositado [...] fundamentalmente, controle é um processo orientados

a metas [...] isto é ele regula o sistema para que o sistema preencha algum
propdsito, consciente ou inconsciente (GREEN; WELSH, 1988, 289-291, tradugdo
Nnossa).

Regulacdo cibernética é usada para dirigir ou restringir uma atividade para assegurar
gue recursos fluam em quantidade suficiente (i.e., cotas de producéo, tempos), que
eles possuam certas caracteristicas (i.e., controle de qualidade ou requisitos de
graduacgdo), e que eles sejam disponiveis quando necessérios (i.e., programagdo de
projeto ou de producgdo) (idem, p.291, tradugdo nossa).

O controle pode ser entendido, classicamente, como o "exercicio da autoridade sobre
um acontecimento ou processo ao longo do tempo, determinando que se realize conforme

padroes desgjados e tomando as medidas corretivas necessérias se houver o afastamento



desses padrdes’ OE QUEIROZ, 2002, p.2). Esguematicamente, pode ser representado pela

Figura 14.

Figura 14 - Controle de processo

O controle que ocorre a partir de medicoes realizadas somente nas saidas é chamado de
controle a posteriori; quando ocorrem acfes durante 0 processamento € chamado de controle

concomitante (DE QUEIROZ, 2002).

3.1.2 Controle de Gestao

Inicialmente, algumas propostas:

O controle de gestéo refere-se ao processo que resulta da inter-relacdo de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizagdo que
influem no comportamento dos individuos que fazem parte da mesma (GOMES;
SALAS, 1999).

Controle de gestéo,

[sd0] todos os métodos procedimentos e dispositivos, incluindo sistemas de controle
de gestdo que a gestdo usa para assegurar cumprimento com as politicas e estratégias
da organizagéo (p.4) [...] Controle de gest&o é o processo pelo qual agestéo assegura
gue a organizagdo realiza suas estratégias [...] é primariamente um processo para
motivar e inspirar pessoas para desempenhar atividades organizacionais que iréo
levar & meta da organizac&o. E também um processo para detectar e corrigir erros de
desempenho n&o intencionais e irregularidades intencionais, tais como roubo e mal
uso de recursos (ANTHONY et al., 1984, p.10-11, traduc@o nossa).

Sistema de Controle de Gestao: um processo organizado e sistemético e a estrutura
gue a gestdo usa no controle de gestdo (ANTHONY et al., 1984, p.4, traducéo
Nnossa).



O controle de gestdo, em uma visdo ampliada, pode ser mostrado esguematicamente

como na Figura 15, ligando a acdo a estratégia.

Ambiente Externo

l : Controle
1 Politica ¢ Diretrizes fdoe | de

| ¢ao Gestdo
|

[ |

Ambiente Interno

Figura 15 - Controle de gestéo ampliado — fonte: DE QUEIROZ, 2002

Para os objetivos deste trabal ho, trés sistemas de controle de Gest&o serdo abordados. o
sistema de gestdo de custos, o sistema contabil (SC) e o sistema de controle estratégico. A

Figura 16 mostra ainter-relacéo entre estes sistemas.

Os controles de gestdo envolvem duas categorias. a primeira envolve controles de
resultados, incluindo monitoramento de indicadores, controles administrativos e controles de
acéo. A segunda categoria envolve controles comportamentais ou sociais, como valores e
normas, habilidades de atitudes do pessoal selecionado, projeto e alocagdo de trabaho e a

observagao de comportamento de pessoal (CUNNINGHAM, 1992).

Ja Fisher (1995), a partir de outras propostas, sugere que existem dois tipos de
controles. um controle social e comportamental, envolvendo a direcdo dos subordinados em
suas atividades e um controle cibernético, mais relacionados a aspectos formais (medicéo de

desempenho contra padrdes previamente estabel ecidos e retorno sobre variagoes).



Sistema de Controle de Gestéo (parcial)

SCE

CMS
SC

CMS: Sistema de Gestdo de Custos
SC: Sistema Contabil
SCE: Sistema de Controle Estratégico

Figura 16 - O sistema de controle de gestéo (SCG)
Portanto, neste trabalho, o CG sera definido como:

O conjunto de processos (e seus instrumentos) formais e informais pelos quais a
or ganizacao influencia o comportamento de seus agentes de forma a buscar o alcance de

seus obj etivos, através do uso de seus r ecur sos.

Tal definicdo vai ao encontro do modelo de controle de gestéo proposto por Simons
(1995), que € uma das bases deste trabalho. Entende-se que o comportamento dos agentes
organizacionais € resultante tanto de aspectos objetivos quanto subjetivos. Controles de gestéo
sd0 de fato estabelecidos considerando-se também aspectos sociais e comportamentais, além
dos tradicionais aspectos formais de controle (orgamentos metas, procedimentos, etc.),
mesmo que isso sga feito de forma inconsciente; isto € 0s executivos ndo percebem

explicitamente que isto se trata de uma forma de controle.



3.1.3 Sistema de Gestdo de Custos (CMS) ou Contabilidade Gerencial

Um CMS tem quatro aspectos-chave: 1) objetivos prescritos externamente; 2)
entradas de dados; 3) controle programado de atividades, 4) saidas informativas
(STEWART, 1997, p.21, traducéo nossa).

A contabilidade gerencial esta associada com a obtencdo de informagdes de custos e
dos recursos associados para fins de apoio a decisdo. Também objetiva fornecer informagdes
para a melhoria da organizagcdo. Desta forma, por ndo estar direcionado para fins fiscais e
societarios, ndo esta sujeita aos principios contabeis geralmente aceitos (PCGA). Esta é uma
das razbes pelas quais (ver por exemplo, KAPLAN, 1988) o CMS deve ser um sistema a parte
do sistema contébil (SC). Embora a base de dados priméria possa e deva ser a mesma, todas

as demais derivagdes devem ser diferenciadas, porque baseadas em principios diferentes.

Boisvert (1999),

A contabilidade de gestdo tem por finalidade produzir informacfes Gteis aos
gestores. Essa informagdo devera permitir-lhes reduzir os custos e melhorar a
performance da empresa. O contexto conceitual da contabilidade de gestéo se define
com base em algumas questes como:
- Que atividades sdo necessarias para obter-se um determinado conjunto de objetos
de custo?
- Que recursos S0 necessarios para exercer estas  atividades?
- Por que esses recursos sao necessarios?
- Que fatores determinam a utilizagdo destes recursos?  (p.18).
[...] produzir informacdo Util para a tomada de decisdo tanto estratégica quanto
operacional (p.87, tradugdo nossa).

3.1.4 Sistema Contabil (SC)

O sistema contabil esta voltado ao controle contdbil interno, com as principais
finalidades sendo a preparacdo de relatorios externos (analise de demonstracdes financeiras)

e 0 atendimento da legislagéo fiscal.



Anthony e outros (1984),

Tradicionalmente, o sistema de controle contabil enfatiza medidas preventivas para
refrear erros (enganos ndo intencionais) e irregularidades (atos intencionais
indesegjaveis). Para assegurar que erros e irregularidades que resultem em desvios
dos planos organizacionais sgjam minimizados, controles internos contébeis

incluem:
1. Meios que assegurem que as transagfes sgam executadas somente como
autorizadas pela geréncia;

2. Meios de assegurar que todas essas transagfes sejam registradas para permitir, no
minimo, a preparagdo dos apropriados relatérios financeiros e para manter a
contabilidade dos recursos,
3. Meios de assegurar, através de contagem e exame fisico periodicos, dos recursos
da organizagdo, que os registros contdbeis da organizagdo estdo corretos;
4. Meios de assegurar que 0 acesso aos recursos, tais como insumos e produtos
acabados, e 0 uso de recursos, tais como ferramentas e maquinas, sgjam feitos
somente através de autoridade gerencial documentada (p.23, traducéo nossa).

3.1.5 Sistema de Controle Estratégico (SCE)

Gomes e Salas (1999, p.23) afirmam "o sistema de controle estratégico € aquele que
est orientado & manutencdo e a melhoria da posicdo competitiva da empresa’. Mesmo
considerando as restri¢oes de Mintzberg e outros (2000) em se considerar a estratégia somente
como um tipo de abordagem — os autores sugerem pelo menos dez escolas — pode-se afirmar
gue o sistema de controle estratégico esta voltado para a competitividade da organizacéo.

Competitividade pode ser entendida como a capacidade da organizacdo de atingir um

desempenho gue supere os demais participantes do seu ambiente

O SCE esta focado 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).

Controles estratégicos podem ser concernentes com comparagdes penchmarking]
competitivas e com medidas de desempenho néo-financeiras, bem como resultados
de longo prazo. Isto tem implicagbes para o tipo de dados requeridos (mais
subjetivos, mais externos), o tipo de andlise redlizada (menos rotineira, mais
preocupada com opgdes) e para as conseqiéncias da acdo (menos programaveis)
(GOOLD; QUINN, 1990, p.46, traducéo nossa).

Controle estratégico pode ser visto como uma atividade para contrabalancar o
planejamento estratégico e para fazer a pergunta se os planos estratégicos sdo ou no

ainda vélidos continuamente (SCHREY OGG; STEINMANN, 1987, p.94, tradugdo

Nnossa).



3.1.6 Compreensdo de Conceitos Utilizados em Controle de Gestdo

Ostermos SCE, CMS, MS e outros tém sido eventualmente utilizados de forma semi-

andloga, gerando algum tipo de confusdo acerca de a0 que exatamente os autores se referem.

Como forma de permitir maior clareza a este trabalho, apresenta-se a seguir um resumo dos

conceitos e sua utilizacdo nesta obra (Quadro 7).

termo | conceito exemplo de indicadores
cost management system — sistema de
gerenciamento de: custos: sistema e seus custo por setor;
subsistemas de nivel gerencial que permitem a
CMS gestdo de custos. pode ou nao estar associado com | custo por centro de custos;
o sistema contabil, mas utiliza as informacgdes de ¢ dut
custo independente dos PCGA. também chamado de | CUStO por produto
contabilidade gerencial ou contabilidade de gestéao
accoun_t_ing system — sister_na contébi_l: sis_tema de valor de estoques
sc contabilidade tradicional (fiscal e societéaria), voltada | . .
(AS) principalmente ao atendimento de exigéncias legais | informacdes-base para demonstracdes
e submetida aos PCGA. em geral, somente nivel financeiras (DRE — demonstrativo de
gerencial resultado do exercicio, balango, etc.)
. . articipacao de mercado;
SCE strategic control system — sistema de controle P pac
(SCS) estratégico — voltado ao monitoramento das rentabilidade;
variaveis de nivel estratégico. - L .
posic6es competitivas relativas
SG management system — sistema de gestéo: engloba
(MS) todos os sistema de gestéo da organizacgdo e suas todos os acima descritos.
inter-relagdes, como pode ser visto na Figura 16.
posicao relativa de custos na cadeia de
strategic cost management — gestao estratégicade | valor;
GEC) | custos — conceito proposto por shank e govindarajan L) . .
analise da posicao estratégica em termos
SCM (1997), busca iluminar e ampliar a gestéo de custos posi¢ 9

ao propor temas adicionais para o CMS.

de custo;

direcionadores de custo.

Quadro 7 — Resumo dos conceitos rel ativos a controle de gestéo

3.2 SISTEMAS DE CONTROLE E DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO

Os sistemas de controle estratégico sdo agueles vinculados ap desempenho estratégico

da organizacdo. O nivel da relacdo e o ponto do qual os sistemas partem para definir seu

funcionamento depende de sua proposta. Seguindo uma categorizagdo semelhante agquela



proposta por Otley (1999)*°, serdo apresentados a seguir, resumidamente, alguns sistemas de

controle estratégico.

3.2.1 O “Balanced Scorecard” (BSC)

Com uma base tedrica inicial e evoluindo a partir de aplicagcbes a organizacoes,
iniciadas nos primordios dos anos 90, o Balanced Scorecard foi criado por Kaplan e Norton
(1997). A idéia central é o desdobramento da estratégia em indicadores, através de quatro

perspectivas inter-relacionadas. financeira, clientes, processo e aprendizagem (Figura 17).

“Para termos
Sucesso
financeiro,
como deve-
mos ser visto$
por N0ssos
acionistas?”

FINANCAS

Objetivo

Medidaé Metas 3 Iniciativas

Figura 17 — O Balanced Scorecard - fonte: KAPLAN; NORTON, 1997.

Para atingir CLIENTE :]F;"f‘sr; zatiSfazeE’ROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
ossa visdo, ObjetiVOSEMedidas Metas Elniciativas acionistas Objetivosi Medidas | Metas Eniciativas
como deve- i N e clientes, em
mos ser Visdo e quais
istos por Estratégia processos de
H0SSOS negocios
i o devemos nos
Clientes? sobressair?”
‘Para atingir APRENDIZADO E CRESCIMENTO
ggﬁ.]soa p;/éiior_’ Objetivod MedidasE Metas [ Iniciativap
varemos nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?”

19 N&o ha consenso acerca da categorizacdo dos ditos “ sistemas de controle e desdobramento estratégico” . Por
exemplo, 0 EVA poderia ser encarado somente como um indicador; no entanto, seus autores propdem uma
estrutura compl eta que poderia ser considerado um sistema de controle estratégico (SCE).



A perspectiva financeira objetiva a satisfacdo dos acionistas, através da obtencéo de
rentabilidade adegquada e duradoura. Esta pode ser obtida através de crescimento das receitas,

aumento de produtividade (e consegiiente reducdo de custos relativos) ou de ambos.

Para atender a perspectiva “financeira’ a perspectiva “clientes’ ird buscar oferecer aos
clientes uma proposta de valor, um mix Unico de produto, preco, servico, relacionamento e

imagem. Ela define como a organizacdo se relaciona com seus clientes.

A perspectiva de “processos’ ird suportar a perspectiva de clientes numa légica de
execucdo das atividades que permitem oferecer valor aos clientes e apoiar a perspectiva
financeira através da melhoria da produtividade. Os processos internos consistem de trés

ciclos: ciclo de inovagdo, ciclo operacional e ciclo de pos-vendas.

Finalmente a perspectiva de “aprendizagem e crescimentd’ busca apoiar as demais
perspectivas através da evolucdo de funciondrios, conhecimento e sistemas, visando um

crescimento de longo prazo.

O primeiro passo € a construcdo do mapa estratégico da organizagdo, que representa a
forma como a organizacdo enxerga a implementacdo da sua estratégia (por exemplo, ver
Figura 18), através da ligacéo |6gica de conceitos. Este mapa envolvera as quatro perspectivas
onde as iniciativas estratégicas se desenvolvem e mostrara as ligaces de causa-efeito entre
estas. As iniciativas serdo monitoradas através da operacionalizacdo de dois tipos de
indicadores. indicadores de resultados (lag indicators) e indicadores de desempenho (lead

indicators). Essesindicadores devem estar presentes em toda organizagéo,

o terceiro principio de organizagcdo estratégico-focadas requer que todos os
empregados entendam a estratégia e conduzam seus negdcios cotidianos de forma a
contribuir para o sucesso desta estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001b).

O correto (ou balanceado - balanced) mix de indicadores permitira a organizagdo

adequada implementacéo estratégica, com menor risco de vieses puramente financeiros € ou



quantitativos. Uma das maiores virtudes do BSC € o vinculo explicito feito entre as medidas
de desempenho e a estratégia da unidade de negécio (OTLEY, 1999). Toda a organizacéo

deve ser alinhada e integrada a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001b).

Mapa de Crescimento de Rendimento

Melhorar a qualidade de nossos rendimentos pelo
entendimento das necessidades de nossos clientes e
nos diferenciando de acordo com isto

Financeiro
_ Crescimento de
Rendimento
Crescimento Crescimento
de Volume de Margem

Relacdes
Ganha-Ganha com
Representantes

Clientes

Encantar o
cliente

Time de
Franquias
"Melhor do
Mundo"

Produtos e
Servi¢cos nao
relacionados
a Gasolina

Conforme

No Prazo

Aprendizagem

Clima Competéncia Ferramentas

Crescimento Exceléncia Melhoria de
Pessoal Funcional Processos

Figura 18- Mapa estratégico parcial da M obil—adaptado de KAPLAN; NORTON, 2001a (original no Anexo A)

Alids, esta talvez sgja uma critica importante ao BSC. Pelo fato de ser uma abordagem
top-down, o BSC néo reconhece, pelo menos explicitamente, estratégias emergentes. Embora
a perspectiva de “aprendizagem e crescimento” prevgjla uma certa possibilidade de
aprendizagem estratégica (incluindo, em tese, um double-loop), isto ndo € um eemento
importante. HA mesmo certo reconhecimento desta fraqueza inicial do BSC, tanto que as

Ultimas obras dos autores tém buscado reforcar a idéia da estratégia como um processo



continuo (por exemplo, KAPLAN; NORTON, 2001ae KAPLAN; NORTON, 2001b). O BSC
ndo tem, pelo menos iniciamente, a pretensdo de formular estratégias. Mas, por se tratar de
um sistema de desdobramento e controle estratégico, ele deveria, mesmo em nivel preliminar,

fornecer algum tipo de feedback acerca da adequagdo da estratégia em curso.

Outro aspecto é o pequeno envolvimento do BSC com a estratégia. HA um certo
consenso de que isto pode ser um ponto crucial. Como a estratégia posta € o ponto de partida
do BSC, ndo ha o questionamento acerca desta. Assim, se a estratégia for inadequada, o uso
do BSC néo ir4 oferecer um bom resultado. Pode ser a ferramenta correta em um contexto
inadequado. Em andlise de informagdes, € bem conhecido o acrénimo GIGO (arbage in,
garbage out — lixo entra, lixo sai). Também o fato do BSC estar ligado ao ambiente somente
indiretamente é outro debilidade, “é mesmo mais problemético que o Scorecard ndo monitore

a competicdo ou desenvolvimentos tecnol6gicos (NORREKLIT, 2000, p.78, traducdo nossa)”.

Uma outra critica a0 BSC € o fato de que ele trata as relagbes entre as iniciativas
descritas no mapa estratégico como “légicas’, em alguns momentos, ou “causaisS’ em outros.
O uso de sistemas de controle mais propensos a confiar em relacbes de meios e fins, tipo
sistemas de retorno (feedback), em organizac6es onde a relagcdo entre meios e fins ndo € bem
conhecida, pode se mostrar menos apropriada BRIGNALL; BALLANTINE, 1996). O que
pode ser arriscado, uma vez gque se estas relagdes de fato ndo existem, os resultados previstos
ndo sdo atingidos. No entanto, h4 uma certa atencdo a esse ponto, na medida em que os
autores sugerem que as relagOes de causa-efeito devam ser pesquisadas na organizagdo. De
qualquer forma, o uso de andlises de coeréncia®® ao invés de relagdes de causa-efeito (como
no BSC) pode ser mais indicado, desde que se conhegam os meios e os fins NORREKLIT,

2000).

20 Sycintamente, a andlise de coeréncia busca identificar se as agdes tomadas s&o coerentes com os objetivos, no
sentido de reforga-1os. Por exemplo, umaforga de vendas motivada é coerente com “crescimento de receita’,
embora ndo seja garantia do alcance deste objetivo.



Se ndo existemn relacdes |6gicas ou de causa-efeito, 0 uso de relagdes de finalidade
pode ser mais indicado. Essas relagbes ndo assumem que existe uma lei que governa X
levando necessariamente a y, antes assume que pelo emprego de certos meios, através da
vontade, é possivel chegar ao efeito desgjado. E ndo existe um sb tipo de meio que pode ser
utilizado para chegar a0 efeito, assm como ndo existe um so tipo de efeito obtido pelo
emprego de certos meios (NORREKLIT, 2000). Assim, o controle de relagbes de finalidade,
em certos casos, vai exigir um tipo de controle interativo, como 0s propostos por Simons
(1995). Ha alguma evidéncia de que o processo de identificar relacbes de causas e efeitos é

uma das mais complexas tarefas na implementacdo de um SCE (WEBB, 2001).

3.2.2 O Gerenciamento pelas diretrizes (GPD ou PD - Policy Deployment)?!

Em uma abordagem prescritiva, baseadas em experiéncias de empresas principa mente
japonesas, autores como Akao (1997) propuseram o hoshin kanri ou policy deployment, ou
ainda, o gerenciamento pelas diretrizes (GPD). A idéa fundamental é o estabelecimento de
macro-objetivos e metas associadas e seu posterior desdobramento em submetas e
subobjetivos até o nivel operacional ou nivel concreto de acdo. Estd em geral associado com
iniciativas como o TQM (total quality management), sendo mesmo parte de uma estrutura

global de gestdo da qualidade.

O processo inicia com uma andlise ambiental: sdo considerados todos os clientes da
organizacdo (consumidores, acionistas, empregados, fornecedores e sociedade) e seus
processos e capacidades internas, dentro de uma visdo sistémica. Esta andlise é entdo
confrontada com os objetivos essenciais do negdcio, que na visdo organizacional japonesa vao

bem além da visdo econémico-financeira. Na sequéncia sdo estabelecidas as diretrizes da alta

21 Maior detalhamento do tema pode ser visto, por exemplo, en AKAO, 1997.



direcdo. Uma diretriz consiste de metas e meios, ou sga, € tracada a meta quantitativa e

definidos, pelo menos preliminarmente, 0S meios que serdo utilizados para atingi-la.

O segundo passo consiste em desdobrar as diretrizes da ata direcdo em diretrizes
departamentais. Apos 0 desdobramento departamental, segue o0 setorial e assim por diante, até
que o nivel da diretriz sgja operacionad, isto &, tratase de uma agdo concreta. Em muitos
casos, € possivel terem-se diretrizes individuais, ou pelo menos, para pequenos grupos. Talvez
a ferramenta mais concreta de acompanhamento das acGes do GPD sgja 0 plano de acao,

baseado no SW1H (ou de forma mais atual, 5W2H).

Pode haver dois tipos basicos de desdobramento: o desdobramento de metas e o
desdobramento de objetivos. Em qualquer dos casos, € utilizado para realiza-lo o diagrama

de arvore (Figura 19), uma das “ sete ferramentas gerenciais’.

Medida de Diretriz do Presidente Medida da Diretriz do Setor Medida da Diretriz do Gerente

—— Estabelecer o fluxograma do sistema

Es.ta%belecgr 0 —— Descrever as etapa
sistema de -
desenvolvimento ———— 1einaropessoa
de novos —— Gerenciar a rotina do sistema
rodutos
P L Ec.
. rofundar o Verificar o estabelecimento de
(F;eforgtarg S|steT3 %e - | é%renciamento autoridade e responsabilidade
arantia da Qualidade —— daRotina do Trabaho Completar controle  estatistico
do Dia-a-Dia em todos 0s processos
Etc.

Completar o Introduzir a auditoria do produto
Sistema de —{

Auditorias Aprofundar a auditoria de processo

Iniciar o contato com forecedores para
introduzir a Gestéo pela Qualidade Total

EtC . Etc 3

Figura 19 — Exemplo de desdobramento de meios ou medidas usando o diagrama de arvore — adaptado de
AKAO, 1997



Outro aspecto importante do GPD € o processo de negociacdo lateral e vertical de
metas e objetivos que ocorre durante o processo. Principamente por uma questdo cultural o
GPD, como varias outras formas de gestdo tipicamente orientais, é fortemente baseado no
consenso. Evidentemente, em funcéo de distancias hierérquicas, aspecto notério nesta cultura,
0 consenso ndo tem o mesmo sentido de culturas ocidentais. Mesmo assim, esta caracteristica
pode minimizar dois problemas detectados nos processos tradicionais de plangamento, quais
sejam: o distanciamento entre o plangjamento e a implementacéo e 0 processo impositivo de

estabel ecimento de objetivos.

A utilizac3o do ciclo PDCA?? também é uma caracteristica marcante do GPD. Embora
ndo tenha sido exatamente uma novidade introduzida pelos movimentos pela qualidade, foi
com divulgacao destas propostas, principalmente nos anos 80, que se tornou mais popular. A

idéia basica de um ciclo de plangjamento-acdo-verificacdo-correcdo € exercitada no GPD.

|Atividade Ki]
v v
ISubprocesso JI —
|At|V|dade K2 I
O i
P~ :
~ |Atividade Ka|

ISubprocesso LI =~

o )
ISubprocesso M I
; A\ Ponto de Controle
Y O Pontode Verificagdo

Figura 20 - Pontos de controle e pontos de verificagcdo

22 Para uma maior compreenséo do tema PDCA ver por exemplo CAMPOS, 1994



Um dos controles usados durante a execu¢do do GPD sdo os quadros de pontos de
controle e pontos de verificacdo. Resumidamente, pontos de controle sdo indicadores de
resultados de processos, enquanto os pontos de verificagdo sdo indicadores de causas de
processos, isto &, verificam se os resultados intermediarios dos processos poderdo conduzir ao
resultado esperado. Os processos séo considerados encadeados, de tal forma que pontos de
controle de um determinado sub-processo pode ser considerado um ponto de verificacdo em
um processo, isto € um ponto de verificagdo em um processo de nivel hierarquico mais

elevado (Figura 20).

No BSC ha também o uso de dois tipos de indicadores. indicadores de resultados (lag
indicators) e indicadores de desempenho (lead indicators). Tirando aspectos de nomenclatura,
a loégica que suporta as duas propostas € muito semelhante. Estranhamente, autores e
pesquisadores sobre 0 BSC ndo citam o GPD, embora esse sga uma proposta
significativamente anterior. Uma andlise mais profunda permite identificar uma série de
similaridades entre as duas propostas, sendo a ldgica de desdobramento, através de mapas
conceituais (ou causais) a mais evidente. Talvez a principal diferenca resida na definicéo
prévia de algumas relagdes de finalidade que faz o BSC, as chamadas perspectivas. O GPD
ndo define a priori estas relagdes, deixando mais livre sua estruturagcdo. Neste sentido, quase

todas as criticas feitas ao BSC cabem também ao GPD.

Outra diferenca que pode ser avaliada € que o processo de discusséo e desdobramento
de objetivos e meios, usados nas duas propostas, € diferente. Enquanto no BSC a discusséo se
da a partir de grupos especificamente voltados para a construcdo dos mapas conceituais, no
GPD essa tarefa € mais afeita a estrutura funcional existente. 1sso pode levar, no GPD, a uma
tendéncia de se construir mapas conceituais que tenham pequena viséo lateral. No entanto, na
implantacéo de planos de metas e meios, 0s responsaveis por estes sdo incentivados a realizar

negociacOes laterais de objetivos, além das negociagdes verticais.



3.2.3 O EVA — Economic Value Added?

OEVA ™ ou economic value added foi o termo que a Stern Stewart & Co. prop0s para
uma medida de desempenho baseada no VPL (valor presente liquido). Simplificadamente, o
EVA é o ganho ou perda que resta do lucro depois de retirados todos os impostos e o todo o
custo de capital. O calculo do EVA é feito em uma base econdmica e ndo contébil. “EVA é um

pouco mais que um novo acronimo para o velho lucro residua” (OTLEY, 1999).

OEVA édiretamente relacionado com o0 MVA (market value added). O MVA &

a diferenca entre o valor de mercado de uma empresa e o capital investido por
acionistas e credores. O Ultimo objetivo de toda corporagdo deveria ser produzir
tanto MV A quanto possivel [...] elas todos estdo — ou deveriam estar - no negdécio
de criar riqueza [...] MVA também reflete qudo bem o gerenciamento posicionou a
companhia no longo prazo, pois o valor de mercado incorpora o valor presente dos
retornos esperados de longo termo” (EHRBAR, 1999a, p.20-21, tradugdo nossa).

Uma das maiores vantagens do EVA pode ser a de criar uma medida Unica e
inequivoca, contraa qual todo o desempenho poderia ser avaliado. Isto pode facilitar a criagdo
de uma linguagem mais homogénea na organizagdo, facilitando o alinhamento e a
comunicagdo e, portanto, a coeréncia das diversas acoes. Inclusive na proposta original, existe
a sugestdo de que as recompensas por desempenho poderiam ser vinculadas as medidas do

EVA, funcionando como um motivador (OTLEY, 1999).

Também o fato de que o EVA esta diretamente relacionado com o desempenho da
empresa, a partir de uma visdo econémica e ndo contdbil o torna mais consistente. Em
organizagdes acionista-orientadas, onde a presséo por resultados de curto prazo poderia ser
significativa, 0 EVA poderia ter um papel importante, no sentido de evitar a destruicdo de

valor no longo prazo.

Do ponto de vista estratégico, novamente fica a questdo da criagdo de estratégias,

freqlientemente citada por Mintzberg como uma das deficiéncias de metodologias

23 para um aprofundamento no tema ver EHRBAR, 1999



edratégicas. “EVA ndo pode determinar a estratégia, mas € o melhor modelo onde pode ser

redlizada a andlise das aternativas (EHRBAR, 1999, p.24, traducdo nossa)”.

Mas se 0 pragmatismo pode ser uma virtude do EVA, ele esconde algumas questdes.
Primeiro, ele ndo é claro em como medir e monitorar a forma pela qual gerentes atingem seus
objetivos (OTLEY, 1999). Sob este aspecto, véarias dividas podem ser levantadas externa e

internamente, em relacdo a ética de alguns procedimentos.

Segundo, ele ndo é tdo abrangente quanto postula, pois o Unico evidente foco de
medida é o desempenho econdmico. Outros objetivos organizacionais ficam, se tanto,
subentendidos e subordinados a este. Ignorar que uma organizagdo possa ter outros objetivos,
inclusive prioritérios, que ndo os econdmicos, € no minimo restritivo. Outro ponto a
considerar é gue pretender medir o desempenho de um sistema tdo complexo gquanto uma
organizacdo profissional através de um so indicador € arriscado. Também medir o MVA em
organizagtes sem agdes em bolsa é ago confuso. Como estabelecer o valor adiciona da

organizacdo em relacdo aos valores investidos?

Um aspecto que é reconhecido, no minimo subliminarmente, pelos préprios defensores

do EVA é aquestdo da previsdo. Repetindo uma citacdo anterior:

MV A também reflete quéo bem o gerenciamento posicionou a companhia no longo
prazo, pois o valor de mercado incorpora o valor presente dos retornos esperados de
longo termo (EHRBAR, 1999ap.20-21, grifo nosso, traducéo nossa).

Ou sga, 0 MVA considera fluxos potenciais de caixa na avaliagdo de desempenho.
Ora, esta € uma das fraquezas inerentes ao método do VPL, do qua o MVA ¢é derivado.
Assim, sempre haverd uma certa dose de subjetividade no julgamento. Como S0
estabelecidos os retornos esperados? Os meios pelos quais estes retornos so estabelecidos

nao estdo bem especificados (OTLEY, 1999).



3.2.4 Orcamento®*

O Orcamento (budget) € uma das mais antigas ferramentas gerenciais utilizadas nas
organizagdes. Basicamente, consiste de um plano gerencial, estabelecendo metas de custos e
receitas a serem atingidos. E expresso em termos monetérios e tem caréter prescritivo, ou sgja,
determina a priori os valores a serem obtidos. Em tese, embora nem sempre ocorra na prética,
pode conter detalhamento dos passos necessarios para atingir os objetivos estabelecidos. Os
objetivos definidos no orcamento sGo em geral aprovados por um nivel hierarquico superior
a0 responsavel por sua execucdo e sua ateracdo so ocorre sob condigdes bem determinadas;
na prética, poucas vezes. Quando trabalhado de um modo amplo, isto € com planos e
indicadores associados, pode ser considerado como um sistema de controle e desdobramento
estratégico. Isto ocorre na medida em que estabelece metas relacionadas com os objetivos

estratégicos e define 0s meios para atingi-las, além de estabel ecer indicadores de controle.

Difere de uma previsdo por ndo se tratar de uma expectativa no sentido de predizer
eventos futuros, mas sim de um plano estabelecido, que se demanda que sgja cumprido.
Desvios dos valores estabelecidos no orcamento exigem explicacOes a cerca das variagoes.

Além de servir como plano, o orcamento também tem caréter de instrumento de controle.

Em geral, é construido a partir de dados historicos, tomam-se or¢camentos anteriores e
agregam-se alteragdes esperadas ou desgjadas. E montado um orcamento global para a
organizacdo, que € desdobrado através de divisdes, unidades de negdcio, departamentos e
assim por diante. Pode conter uma certa margem de negociacdo, embora exija a aprovagao um
nivel hierérquico superior. A importancia na obtencdo e extensdo do uso do orgcamento nas
organizacOes varia grandemente; pode servir como Ultima e definitiva forma de avaliag@o, em

um sentido bastante estrito, ou meramente como previsdo ou guia para o gerente.

24 Esta seco esté baseada, principalmente, em Boisvert (1999a). Um trabal ho interessante de ser consultado com
visdo moderna de orgamento é o de Lunkes (2003).



Algumas vezes, 0 orcamento, em uma Vvisdo mais moderna e holistica pode estar
vinculado a planos estratégicos. Nestes casos, pode consistir de ferramenta estratégica, desde
gue os valores estabelecidos no orcamento sejam derivados das metas estratégicas; ou sgja, é
necessario haver um alinhamento e subordinagdo do or¢camento a estratégia da organizagéo.

No entanto, como prever em um or¢amento, em um sentido estrito, estratégias emergentes?

Simplificadamente hé trés tipos de orcamentos: orcamentos de despesas, orcamentos
de receitas e orcamentos de lucro. O primeiro, em geral é usado para medir eficiéncia, através
da comparagdo dos custos previstos no orcamento com 0s custos reais incorridos. Ja o
orcamento de receitas é usado para medir a efetividade no mercado. E obtido através da
expectativa de precos e quantidades de produtos a serem vendidos no mercado. Finalmente, o
orcamento de lucro consiste na consolidacdo dos orcamentos anteriores, sendo usado, em
geral, como um plano mestre, onde a organizagcdo va definir seus proximos passos, pelo
menos em termos financeiros. Ele ira estabelecer o comprometimento de recursos, realizar a
coordenacdo de atividades, servir de ferramenta global de avaliagdo e atribuir

responsabilidades aos executivos.

Uma das dificuldades do orcamento é a de se tratar de uma previsdo. Inerente a toda
previsdo existem as questdes relativas as variaveis ndo-controlaveis e 0s vieses dos previsores.
Se o0 orcamento, como em geral acontece, é definido de forma fixa, isto € ndo é sujeito as
variagcOes reais do mercado dos produtos, em um sentido particular, e a0 ambiente socio-
econdmico em geral, ele pode readlizar avaliagcOes ou definigdes distorcidas ao ndo considerar
estas. Considerando estas variacfes o orcamento poderia melhorar sua efetividade; no entanto,
consumiria muito tempo e atencdo gerencial. Parece estar havendo uma insatisfacdo crescente

com as préticas orcamentérias correntes (OTLEY, 1999).

Outro aspecto sujeito a controvérsias é a definicdo dos meios pelos quais os resultados

sd0 obtidos. Este tema € bastante delicado, pois pode dar margem a comportamentos



disfuncionais, inclusive com risco de ocorrerem conflitos éticos importantes. A definicdo de
algumas diretrizes, pelo menos gerais, para a obtencdo de resultados pode minimizar estes
problemas. Também 0 exercicio sobre 0s meios a serem empregados para se obterem o0s
resultados almejados pode levar a melhor reflexdo, identificando inviabilidades potenciais e

riScos associ ados.

Embora orcamentos sgjam em geral desdobrados hierarquicamente a partir de um
plano global, com freqliéncia ocorrem problemas de integracéo e sinergia, na medida em que
0s executivos sdo avaliados, primariamente, em relagdo ao seu préprio orcamento. Como este
instrumento incorpora pregos de transferéncia, transferéncia de custos compartilhados, entre
outras variaveis externas e ndo-controlaveis, independentes das decisdes do préprio gerente,
ele estard sujeito a variagOes sobre as quais ndo tem ingeréncia. Uma vez que € possivel
transferir despesas entre departamentos, alguns executivos serdo tentados a remanegja-las para

melhorar sua avaliacéo.

Instrumentalmente, aspectos relacionados aos métodos de custeio empregados (por
exemplo, baseados em volume), principamente aqueles derivados da contabilidade
tradicional, podem distorcer as avaliages realizadas pelo orcamento. Além disso, 0s precos
de transferéncia séo frequentemente alvo de criticas pelos executivos; encontrar um critério

gue sgia a0 mesmo tempo justo e realistico é uma tarefa dificil.

Um comportamento problemético também ocorre ao final do periodo ao qual o
orcamento esta vinculado. Por causa do carédter historico que os or¢camentos freqientemente
possuem, pode ocorrer a sindrome de final de orcamento, onde os gerentes tentam gastar
sobras de verbas (se houver), como forma de manter um or¢camento confortdvel para o
préximo ano. E conhecido da prética diéria dos gerentes que é dificil justificar um aumento ou

mesmo manutencdo de orcamento para 0 proximo periodo se o valor previsto para o atua néo



€ todo consumido. Algumas organizacOes tentam reduzir este efeito restringindo gastos de

verbas ao final do periodo ou usando outros artificios.

Finalmente, outra critica cabivel ao orcamento € sua expressado unicamente em valores
monetarios. Embora isso possa conter a virtude da unificagcdo da linguagem e da objetividade,
ignora uma grande quantidade de outras medidas importantes para 0 sucesso da organizagdo

no longo prazo.

Controle or¢camentario [...] ndo d& atencéo explicita as metas e objetivos de longo
prazo; e geralmente ndo da conta de objetivos sociais, tais como salide e seguranga,
ambiente fisico, etc. Muitos escritores sobre estratégia de negdcio [...] tem portanto
arguido que objetivos de controle ajustados primariamente em termos do orgamento
do préximo ano sdo insuficientes, bem como levar & mé conduta dos esfor¢os [...]
planejamento estratégico, com uma preocupagdo para o sucesso e viabilidade do
negdcio no longo prazo é visto como um necessario balanco para o curto prazo,
planejamento orgamentdrio [...] sistemas de controle estratégico envolvem objetivos
de prazos mais longos que sistemas de controle orgamentarios (GOOLD; QUINN,
1990, p.44-45, traducéo nossa).

Eventualmente pode ser observado em algumas organizacfes um comportamento em
que isto é reconhecido, pelo menos implicitamente. Por exemplo, o estabelecimento de
valores irrealisticos no or¢camento para contemplar uma opc¢ao estratégica importante, mas ndo
justificada economicamente?®. Isto pode ser justificavel em termos estratégicos, mas cria uma
imagem de que o instrumento ndo tem vaor ou ndo tem sentido; existe pré-forma. Além
disso, pode minar a autoridade dos executivos no sentido de que o que é expresso ndo é

necessariamente verdadeiro.

As fahas que o orcamento tém apresentado ofereceriam duas possibilidades. a
abolicdo do orcamento como instrumento estratégico ou significativas melhorias no processo
orcamentério (LUNKES, 2003 ). Ainda que fosse possivel substitui-lo, isto demandaria tempo
e 0 surgimento de uma ferramenta aternativa, o que torna, pelo menos no curto prazo,

necessario trabalhar para melhoré-lo.

25 0 autor recebeu informagao do diretor de uma empresa de porte médio, lider em seu mercado de atuagéo,
situada na grande Porto Alegre, naqual, por ordem do presidente, orgamento de custos de salarios eram
artificialmente minorados para atender um determinado segmento de mercado, considerado estratégico pela
projecado em termos de imagem de qualidade.



Mas o orcamento tem evoluido a0 longo dos anos, segundo Lunkes (2003).
Inicidmente utilizava-se 0 orcamento empresarial, focado em projecdo e controle de
resultados. Na segunda fase, trabalhou-se o orcamento continuo, focado em revisdes
continuas do or¢amento, retirando-se 0s meses ja decorridos e acrescentando-se as previsdes

para 0 mesmo més do ano seguinte.

ApGs, foi proposto e utilizado o orgcamento base zero, que parte da idéia de que
orcamento deve ser elaborado como se a empresa tivesse comegando suas operacfes. Na
seqiiéncia, o orcamento flexivel trazia a concepcdo projetar os resultados considerando

diversos niveis de atividade.

Depois, como decorréncia do surgimento do ABC, o orcamento por atividades foi
proposto 0 orgamento por atividades, baseado no uso de direcionadores para estimar e
controlar resultados. Por fim, 0 orcamento perpétuo propde a estimativa do uso de recursos

baseada nas rel agdes de causa e efeito.

A seguir, mostra-se um quadro resumo dos principais elementos de cada sistema de
controle de gestdo discutidos (Quadro 8). Apols, é apresentado € discutido o modelo de

Simons, as alavancas de controle, usado como base para esta tese.



Sistema

principais elementos

perspectivas financeira, clientes,
processos e aprendizagem

vinculo entre indicadores e estratégia

estratégia € ponto de partida, sem

B &0 ituai .
SC mapas estratégicos (conceituais) questionamento
uso de indicadores (de resultados e de ndo monitoramento do ambiente externo
desempenho)
desdobramento de metas e meios, a partir
de diretrizes da alta diregéo desdobramento vertical, com processo
L lateral de negociacao
uso de indicadores (de controle e de g ¢
verificagdo) fortes relag@es hierarquicas
GPD
realiza andlise ambiental (clientes ou nao-incorporacgdo de estratégias
stakeholders) emergentes
forte uso de ferramentas da qualidade vinculo entre indicadores e estratégia
(PDCA, 5W2H, entre outros)
todas as medidas relacionadas ao EVA riscos éticos
(VPL)
EVA uso do valor de mercado (bolsa)
uso de medida referencial Gnica ) . i
realiza monitoramento do ambiente
visdo econdmica, ndo contabil externo (indiretamente — bolsa de valores)
uso de indicadores monetérios
. forte uso de previsfes
Orcament pode ser desdobrado a partir de plano
o estratégico (normalmente parte de dados uso de pregos de transferéncia
histéricos) - . .
nao monitoramento do ambiente externo
acompanhamento de variagfes
néo criacdo de estratégias . . L
Geral em geral, ndo incorporacgao de variagdes

nédo-incorporacgdo de estratégias
emergentes

ambientais

Quadro 8 - Resumo de elementos de sistemas de controle estratégico

3.3 As ALAVANCAS DE CONTROLE (LEVERS OF CONTROL) - O MODELO DE SIMONS

Robert Simons (1995) desenvolveu um trabalho que busca estabelecer um sistema

estruturado de controle estratégico (Figura 21). A construcdo da estratégia se da a partir do

estabel ecimento e implementac&o de quatro construtos-chave: valores centrais; riscos a serem

evitados;

incertezas estratégicas e variaveis de desempenho criticas. Estes sdo

operacionalizados através de quatro sistemas, as quatro alavancas de controle (Levers of

Control): sistemas de crencas sistema de limites, sistemas de controle diagndstico e sistemas

de controle interativo.




Sistemas de
Crencas

Valores
Centrais

Estratégia de
Negocio

Incertezas
Estratégicas

Sistemas de
Controle
Interativo

Sistemas
de Limites

Riscos a
serem evitados

ariaveis de
desempenho
criticas

Sistemas de
Controle de
Diagnostico

Figura 21 - Sistema de controle estratégico - fonte: SIMONS, 1995.

O sistema de crencas € usado para inspirar e dirigir a busca por novas oportunidades; o
sistema de limites é usado para estabelecer limites no comportamento de negdcios dos agentes
organizacionais, o sistema de controle diagnostico é usado para motivar, monitorar e
recompensar 0 acance de objetivos especificos dos agentes; e por fim, o sistema de controle
interativo, usado para estimular a aprendizagem organizacional, de forma a apreender e dertar

0S agentes organizacionais acerca da emergéncia de novas idéias, estratégias e oportunidades.

A seguir estas alavancas serdo mais bem discutidas.

3.3.1 Sistema de Crencas

O sistema de crencas € o conjunto “filosofico” de definicbes que a organizagdo

estabel ece, demarcando seu propdsito e seus valores. Pode consistir de declaraces de missao,

valores centrais, credos, entre outros.



O sistema de crengas é o conjunto explicito de definigdes organizacionais que o
principal executivo comunica formalmente e reforga sistematicamente para fornecer
valores basicos, propésito e diregdo para a organizacdo SIMONS, 1995, p.34,
traducdo nossa).

Serve para estimular e guiar a busca de oportunidades pelos agentes organizacionais;
neste sentido sdo positivos, afirmativos. Tem um senso simbdlico, podendo reforcar o
comprometimento dos individuos. O comprometimento sera maior se 0s valores e propositos
difundidos pela organizacdo permitirem aos individuos acreditarem neles. O sistema de
crencas tem caréter inspirador e deve ser suficientemente abrangente para permitir a pessoas

de diferentes situagcdes organizacionais identificar-se com eles.

3.3.2 Sistema de Limites

O sistema de limites restringe 0s comportamentos aceitdveis para 0s agentes
organizacionais, neste sentido € negativo, proibitivo. Buscam estabelecer as fronteiras de
busca de oportunidades, minimizando ou evitando riscos. Podem tomar a forma de codigos de
conduta, codigos de ética, regras e sancOes. Podem ser usados para proteger segredos
organizacionals, reputacdo e complicagOes legais. Muito comumente, sistemas de limites sdo
estabel ecidos ap6s um incidente ético proprio, de organizactes préximas ou ainda de grandes
escandalos. No entanto, deve haver mudanca se as condigdes ambientais mudam. “Em muitos
sentidos, sistemas de limites sGo um prérequisito para liberdade organizacional e

comportamento empreendedor” (SIMONS, 1995, p.41, traducéo nossa).

Embora aparentemente contraditério, o sistema de limites liberta os decisores na
medida em que deixa claro quais comportamentos ndo sdo tolerados. Muitas vezes, um
sistema de limites impreciso, ndo declarado, emperra a agdo na medida em que os agentes
organizacionais ndo tém clareza de quais as agles possiveis de serem redizadas.
Cotidianamente, é conhecido pelo adégio “ Se fez certo, muito bem! Deu errado, por que fez?

Se ndo fez, por qué?’. Os individuos preferem ndo agir por desconhecimento de quais as



regras claras paratal. “ Regras protegem aqueles que estdo sujeitos a elas. Regras séo meios de
preservar a autonomia e liberdade do grupo” (Perrow apud SIMONS, 1995). Quando as regras

ndo so claras,

eles [os subordinados] aprendem rapidamente que 0s superiores os mantém sujeitos
a incontaveis regras nao-escritas que s6 podem ser determinadas através de
tentativa-e-erro. O resultado € incerteza e relutancia para agir (SIMONS, 1995 ,p.53,
tradug&o nossa).

Existem dois tipos de limites: limites de conduta em negdcios e limites estratégicos.
Os primeiros sdo criados quando a incerteza ambiental € alta ou quando a confianca interna é
baixa. Eles podem ser bem exemplificados por cédigos de condutas que as organizactes
contabeis publicas (auditores independentes) estabelecem para seus associados.
Desafortunadamente, nem sempre impedem condutas improprias, como bem demonstrou o

caso da faléncia da Enror?®.

Limites estratégicos visam estabelecer quais os focos estratégicos da organizacdo, para
evitar a dispersdo de esforgos pela busca de oportunidades de lucro em todas as diregOes. Visa
evitar a dissipacéo de recursos financeiros e de atengdo gerencial nagueles negécios que a

organizacao ndo pretende operar.

Para serem efetivos, os sistemas de limites devem estabelecer punicoes para 0s
transgressores. Além disso, estas regras devem ser traduzidas na prética; executivos que

ignoram as regras, ou as sobrepassam criam suspeitas se elas sdo realmente validas.

Crengas e limites adotados podem ser inefetivos se sdo i nconsi stentes com agdes que
tém sido estabelecidas através de tradicdo e implicitamente sancionadas pelo
executivo principal [...] as agbes dos superiores (teorias em uso) podem sobrescrever
as crencas e os limites adotados, estabelecidos para proteger aa integridade da
organizagdo [...] através de seus atos e palavras publicos executivos principais
deixam claro que limites sdo para serem respeitados SIMONS, 1995, p.55-56,
tradug&o nossa).

26 Companhia norte-americana levada a faléncia apds a descoberta de fraudes nos balangos, com o objetivo de
obtencéo de bonus salariais.



3.3.3 Sistemas de Controle Diagndstico

Sistemas de controle diagndstico sdo os sistemas de informagéo formais que os
gerentes usam para monitorar resultados organizacionais e corrigir desvios dos
padrdes pré-estabel ecidos de desempenho (SIMONS, 1995, p.59).

S80 os ditos sistemas tradicionais de controle de gestéo, de feedback. Possuem um
carater restritivo, com o objetivo de evitar desvios. Trés caracteristicas os diferenciam: a
possibilidade de medir os resultados; a existéncia de padrbes prévios e a possibilidade de
corrigir os desvios. Exemplos classicos: or¢camentos, sistemas de custo-padréo, gerenciamento

por objetivos (GPO), planos de negdcios, entre outros.

Por monitorarem o0s resultados ou saidas da organizacdo, sistemas de controle
diagnostico sdo essenciais para implementar estratégias pretendidas. Ira focar nas variaveis
criticas de desempenho; aguelas que garantem a implementacdo com sucesso de uma
estratégia pretendida. Como notado por Simons, “Diferentes estratégias clamam por
diferentes varidveis criticas de desempenho e diferentes sistemas de controle diagnéstico”

(1995, p.66).

Estas variaveis serdo derivadas dos objetivos estratégicos e poderiam ser monitoradas

ou representadas através do BSC, por exemplo.

Sendo um sistema de diagndstico, pode permitir apos executivos 0 gerenciamento por
excecdo. No entanto, em trés momentos o0s gerentes se envolvem mais. definindo e
negociando metas, recebendo atualizacles e relatdrios de excegles e rastreando excecdes
significativas.

Controles internos asseguram a integridade do sistema de controle diagnéstico, através
de procedimentos, balancos e auditorias internas e externas. S&o criticos para garantir que a
medic&o e o registro das informagdes so realizados de forma correta. Uma vez que o sistema

€ gerenciado por excegdo, estas devem ter um alto grau de confiabilidade.



3.3.4 Sistema de Controle Interativo

Inversamente ao sistema de controle diagnéstico, 0 sistema de controle interativo
estimula a procura e o aprendizado, podendo potencializar as estratégias emergentes. Objetiva
monitorar as incertezas estratégicas ou ambientais, aqueles pressupostos que caso se aterem
afetam as premissas fundamentais da estratégia E operado de modo mais subjetivo e
informal, através de experiéncias estratégicas ("baldes de ensaio"), reunides e discussoes,
acompanhamento de sinais de mercado, compartilhamento de experiéncias e percepgdes, entre
outros. A primeira tarefa de um processo de controle estratégico seja de manter as premissas

sob controle (SCHREY OGG; STEINMANN, 1987).

Quais presuncdes ou choques externos poderiam bloquear o atingir de nossa visdo
de futuro? [...] incertezas estratégicas sao incertezas e contingéncias que podem
ameagar ou invalidar a corrente estratégia do negocio [...] incertezas estratégicas
derivam da percepgdo do executivo principal sobre as contingéncias conhecidas e
desconhecidas que poderiam ameagar ou invalidar 0s pressupostos que embasam a
estratégia corrente [...] ‘Eu procuro por tendéncias de baixa e igual mente importante,
por sinais de vitalidade inusitados’ [um executivo de uma empresa de bens de
consumo] (SIMONS, 1995, p.94, traducéo nossa).

A intensidade e a forma de uso destes sistemas pode variar com o tempo e conforme a
situagcdo estratégica da organizagdo. Em momentos de crise, estes instrumentos parecem ser
mais importantes e de uso mais intenso, pois a organizagdo etd em um momento de

mudangcas, necessitando redefinir orientactes.

Visto que o sistema de controle interativo foca no monitoramento de incertezas
estratégicas 0 sistema esta mais direcionado para avaliar, em termos estratégicos, as direcdes
tomadas e ndo os desvios dessas. Ou sgja, busca identificar se a pergunta estratégica esta
correta. Assim, o sistema permite operacionalizar o ciclo duplo ou ciclo de aprendizagem
(double loop learning). Metaforicamente, o controle interativo quer saber se a planta do
prédio esta correta e ndo se a construcdo sobre a planta esta sendo bem feita: “ [...] o duplo
ciclo de aprendizagem leva a quest@o sobre as bases sobre as quais a estratégia foi construida’

(SIMONS, 1995, p.106). O controle estratégico deveria continuamente questionar a direcéo



bésica da estratégia (SCHREY OGG; STEINMANN, 1987). O Quadro 9 faz uma comparagio

entre sistemas de controle diagndstico e sistemas de controle interativo.

controle diagnéstico

controle interativo

estratégia como...

alvo

visdo

questao recorrente

0 que devemos fazer para bem atingir
nossa estratégia pretendida?

quais pressupostos ou choques
podem nos descarrilar de nossa
visdo de futuro

procura por

resposta correta

pergunta correta

foco implementacao da estratégia pretendidalformacdo da estratégia emergente

medidas \variaveis criticas de desempenho incertezas estratégicas

propésito fornece motivacdo e direcdo para atingirestimgla d_iélogo e aprendizagem
metas organizacional

atencédo a resultados processos

dirigido por andalise funcional (staff) percepcdo do executivo principal

meta sem surpresas busca criativa

raciocinio analitico

dedutivo - voando por instrumentos

indutivo, sensorial - voando por
sentimento

complexidade complexo simples

horizonte de tempo |passado e presente presente e futuro

alvos fixos constantemente re-estimados
retorno negativo positivo

ajustes entradas ou processos duplo ciclo de aprendizagem

comunicacgao

elimina necessidade de conversar

fornece linguagem comum

papel do "staff"

guardides da chave

facilitadores

Quadro 9 - Comparagao entre sistemas de control e diagndstico e sistemas de controle interativo — adaptado de

SIMONS, 1995

3.3.5 Balanceando as variaveis

Em uma visdo ampla e abrangente, controles de gestdo possuem aspectos positivos e

negativos ou estimulantes e restritivos. Organizagdes precisam balancear seu uso ao longo do

tempo, conforme o contexto, e ao longo da prépria organizacdo. Neste sentido, a intensidade e

as caracteristicas dos controles utilizados varia tempora e locamente. Ou sga, as

organizages utilizam os diferentes controles em diferentes momentos e diferentes locais na

organizagdo. “Baancear controle e aprendizagem é critico para gerenciar a tensdo entre

eficiénciaeinovagdo” (SIMONS, 1995, p.21).



Um dos principais objetivos do balanceamento destes controles € equilibrar a busca de
oportunidades, virtualmente ilimitadas, com a atengdo limitada que pode ser dada. A criagdo
de valor por uma organizacdo exige a atencéo gerencial; exige dedicacdo a esta tarefa.
Balancear convenientemente a busca de oportunidades com a atencdo disponivel permite
maximizar 0 “retorno-sobre-gerenciamento”. Este € um aspecto importante na organizacao,
pois a atencdo gerencial pode ser seu recurso mais valioso. Devido a grande quantidade de
informacOes disponivels atualmente o recurso mais escasso ndo € a informagdo, mas a
capacidade de processa-la (Simon apud SIMONS, 1995). Um bom exemplo é a Internet; basta
acessar um instrumento de busca Gearch engine) para ter em pouco tempo uma grande

quantidade de informacdes disponiveis; no entanto, quanto dessa € realmente relevante?

Um aspecto importante a destacar em relacdo aos controles discutidos € que ndo se
tratam somente de controles cibernéticos. Controle cibernético, como definido
tradicionalmente, € um processo através do qua acdes corretivas sao tomadas sobre um
sistema, visando corrigir desvios de desempenhos comparados contra padrées (HOFSTEDE,
1978). Esta definicdo incorpora a idéia de que controle ndo possui a caracteristica de
modificar seus proprios padroes de desempenho (GREEN; WELSH, 1988). Nesse sentido,
controles cibernéticos possuem somente o ciclo corretivo @ngle loop). Uma proposta mais
abrangente de controle incorpora a possibilidade de ciclos evolutivos ou progressivos (double

loop learning ou feed forward).?’

A proposta de Simons traz o grande mérito de explicitar 0 uso concomitante de
controles formais, objetivos com controles socio-comportamentais; 0 uso de ciclos corretivos
e ciclos progressivos. O fato de que o que deve ser buscado é o adequado balanceamento entre

estes é também uma idéia vaiosa e interessante.

27 Embora as definices de single loop learning e feedback loop e double loop learning e feed forward loop
sejam feitas por autores diferentes, as idéias sdo andlogas. enquanto 0s primeiros representam simplesmente a
correcado das agdes devido aum desvio dos padrdes, os segundos representam aidéiade evoluir apartir deum
aprendizado sobre a situagdo, a ponto mesmo de questionar 0s objetivos e padrdes estabel ecidos.



O grande objetivo gerencia € usar os controles de gestdo de forma a equilibrar a tenséo
existente entre criatividade e disciplina; entre forgas positivas, criadoras e forgas negativas,
restritivas. sistemas de controle diagnéstico e sistemas de limites agem como restritivos e

sistemas de controle interativo e sistemas de crengas agem como estimul antes.

Finalmente, o maior mérito da proposta das alavancas de controle é ser compreensiva,
abrangente. Considera tanto aspectos objetivos, concretos (variaveis criticas — VC's) como
aspectos subjetivos, abstratos (incertezas estratégicas, crencas). Pondera aspectos imediatos
(VC's) e aspectos temporamente distantes (incertezas estratégicas, crencas). Avalia efeitos
(limites) e causas (crencas); aprecia aspectos praticos (limites) e tedricos (crencgas, incertezas
estratégicas). Outra virtude € se tratar de uma proposta baseada em pesguisa empirica, antes
que em prescricdes, tem por origem mas um Viés descritivo do que prescritivo.
Evidentemente, ndo se trata de um modelo universal e acabado, até porque a proposta do autor
parte da escola contingencial. Mas, a0 estudéla, o pesquisador tem a percepcdo de uma
alternativa robusta e consistente, além de integrada, pois contempla diversas facetas de uma

organizagao.

Qualquer que sgja a dternativa de controle estratégico utilizada, suas caracteristicas

dependem de varios fatores. Alguns destes serdo discutidos a partir da proxima secéo.

3.4 OS FATORES CONTINGENCIAIS E ORGANIZACIONAIS QUE AFETAM O SCG

As caracteristicas de um sistema de controle e medicdo de desempenho para
organizacOes de servicos sdo definidas basicamente a partir de trés fatores: a natureza do

ambiente competitivo (0 “porqué’), o tipo de estratégia adotado (0 “0 qué’) e o tipo de



negocio (o0 “como”) (BRIGNALL et al., 1991). Cada um destes fatores pode ser detalhado em

seus elementos:

Ambiente competitivo: compreende a incerteza do ambiente ou incertezas estratégicas
- tecnologica, ambiental — isto é, aguelas que sdo as bases das premissas estratégicas da
organizacdo, 0 grau de competicdo, aspectos socio-econdmicos, regulamentacdo e 0s
interessados (stakeholders) externos — comunidade, fornecedores, concorrentes potenciais e
reais.

O tipo de edtratégia adotado: envolve questbes como a missdo e a dimensdo
competitiva perseguida, bem como seus objetivos estratégicos, os valores da organizacéo e 0s

riscos a serem evitados (SIMONS, 1995); - mais abstratos;

O tipo de negécio: engloba elementos como a estrutura organizacional — incluindo
relacionamentos corporativos, o(s) tipo(s) de processo(s) de negécio(s), stakeholders internos

— empregados, gerentes e acionistas;, mais concretos,

Fisher (1995) sugere que sistemas de controle formais, os ditos controles cibernéticos
sd0 apoiados e operados por mecanismos gerais de controle, que incluem estrutura
organizacional, politicas de recursos humanos, procedimentos-padrédo de operacdo e cultura

organizacional.

Ja Otley (1980), em seu extensamente referenciado trabalho, sugere um modelo
contingencial com trés macro-variaveis. tecnologia, estrutura organizacional e ambiente
Embora nominalmente diferentes e classificando varidveis de forma diferente em relacéo a
Brignall et. al. (1991), hd uma certa concordancia em relacdo aos aspectos a serem avaliados

pelas duas propostas.



A arquitetura dos controles de gestdo organizacionais € fortemente influenciada por
estes fatores. A partir das segOes seguintes, alguns elementos destes fatores seréo discutidos,

seguindo o formato sugerido por Brignall et al. (1991).

3.4.1 O SCG e 0 Ambiente Competitivo

3.4.1.1 Incertezas tecnolégica e ambiental

O ambiente competitivo contém varios elementos que o definem. Primeiro as
incertezas tecnolégicas e ambientais. Diferentes nivels de incerteza irdo ensgjar diferentes
tipos de controles. Alguns estudos tém evidenciado o relacionamento de sistema de controle
de gestdo como dependentes do ambiente em que a organizacdo estd4 envolvida. Davila
(2000), em um recente estudo faz um levantamento bibliogréfico extenso sobre a importancia
da incerteza do ambiente sobre a escolha de tipos de SCG. Ele sugere que, para areas de
trabalho como P& D, SCG's séo usados mais para reduzir a divergéncia entre metas do que
para tratar a incerteza. Assim, SCG’'s mais formais seriam preferidos em ambientes com
menor incerteza enquanto SCG's mais informais, baseados em informagfes comportamentais

e socials, seriam usados em ambientes de maior incerteza.

Por outro lado, Simons (1987) mostra resultados contraditérios. Ele encontrou que
prospectores (ou exploradores) de ato desempenho preferem controles mais formais com
maior integracdo. OrganizagOes operando em ambientes mais incertos empregam controles de
processos com atencdo mais interativa e frequente por parte dos gerentes. Pode ser que 0 Uso
de controles mais formais e rigidos em ambientes de alta incerteza s§a um modo de reduzir a

incerteza ou aincongruéncia dos diferentes agentes organizacionais.

Uma hipdtese para isso seria que, em ambientes incertos, os diferentes agentes

organizacionais poderiam ter diversas interpretagdes acerca do ambiente competitivo, devido



a elevada incerteza (ou baixo conhecimento), levando a comportamentos muito distintos entre
eles. Assim, 0 uso mais estrito e frequiente de controles formais seria uma alternativa para

garantir ou maximizar a coordenacdo entre os diferentes agentes, aumentando a sinergia da

organizagao.

No entanto, Davila (2000) sugere que SCG’s seriam um meio pobre de reduzir a

incerteza relacionada com tecnologia.

3.4.1.2 O grau de competicao

Em conhecida pesquisa conduzida ha varios anos, afirmava-se, “[...] a pressuposicao
gera de que a competicdo € um fator que tende a incrementar 0 uso de sofisticados controles
contébeis, financeiros, de producdo e outros, é consistente com os dados” (KHANDWALLA,

1972, p. 280., traducéo nossa).

O autor propunha trés tipos de competicdo: prego, mercado e produto. Das trés, a que

demonstrava maior correlagdo com controles estritos era a competi¢ao por produto.

E possivel que o grau de competicdo aumente a incerteza do ambiente e também o grau
de exigéncia. E bem conhecido nas ciéncias econdmicas o fato de que uma maior competicao
pode levar o cliente a um maior conhecimento, uma maior informagéo. Conseqlientemente, é
esperado que o grau de exigéncia do cliente deva aumentar. Se a exigéncia do cliente
aumenta, aumenta a necessidade de maior desempenho global da organizagdo; controles mais

estritos podem ser uma aternativa.

3.4.1.3 Aspectos Socio-econémicos e Culturais

Varios autores, principalmente ligados as primeiras escolas académicas de estratégia
(MINTZBERG et a., 2000), sugeriram diversas variaveis socio-econdmicas que poderiam

influenciar a definicdo de estratégias e, consequentemente dos SCG's. Diversas variaveis



fazem parte da conhecida analise SWOT (strengthens, weakness, opportunities and threaten e

devem, por estes autores, ser consideradas em um processo de planejamento estratégico.

Adicionalmente, o ambiente sdcio-econdbmico pode influenciar aspectos culturais e
formativos de pessoal, por exemplo. Qualificacdo, disponibilidade, caracteristicas especiais da
ma&o-de-obra, exigirdo diferentes configuragdes dos controles de gestdo. Corroborando isto,
“A despeito de tentativas de derivar explicagdes coerentes sobre comportamento, a evidéncia
sugere que praticas de controle e seus efeitos diferem marcadamente através de organizagoes

eculturas’ (OTLEY; POLLANEN, 2000, p.495, tradugéo nossa).

De uma forma indireta, portanto, varidveis socio-econdmicas e culturais podem
influenciar os controles de gestdo utilizados, inclusive por que controles de gestdo

organizacionais podem ser considerados como um processo social (HOFSTEDE, 1978).

3.4.1.4 Regulamentagéao

Outro aspecto que merece atencdo é a necessidade de considerar leis e regulamentos
aos quais as organizagOes podem estar sujeitas. OrganizagOes de setores como energia,
comunicagdes, salde e financeiros (bancos, corretoras, etc.) estdo geramente sob a égide de
regulamentos abundantes e por vezes rigidos. Mesmo com a recente e ainda continua
desregulamentacdo destes setores, como pode ser visto no Brasil, principalmente nos ultimos

dez anos, devem-se considerar estes regulamentos no estabel ecimento de controles de gestao.

Falhas nos controles da organizacdo podem gerar problemas legais, éticos e mesmo
mercadologicos. Estd havendo uma crescente pressdo da sociedade por organizagOes
socialmente responsaveis e eticamente conscientes, de tal forma que um deslize pode causar
danos significativos a imagem da organizacdo frente aos seus clientes. Neste sentido,
inclusive, ganham forga controles como o sistema de crencgas e o sistema de limites propostos

por Simons (1995), baseados mais em induzir o comportamento do que verificar os



resultados. Muitas circunstancias as quais a organizacdo enfrenta ndo sdo absolutamente
claras do ponto de vista ético, mora e legal, de tal forma que uma regra formal pudesse ser
aplicada. Nestes momentos, as diretrizes estabel ecidas pelo sistema de crencas e pelo sistema
de limites podem servir de referéncia ao comportamento dos agentes organizacionais

envolvidos.
3.4.1.5 Interessados (stakeholders) externos

Feurer e Chaharbaghi (1995) sugerem que, principalmente durante mudancgas
ambientais, um sistema de avaliagdo de desempenho deveria considerar metas de outros
interessados (stakeholders). Interessados sG0 agqueles grupos sem cujo suporte a organizacao

cessaria de existir (Stanford Research Institute apud FREEMAN; REED, 1983).

Se a organizagao espera ter uma boa relagdo com a comunidade, os controles de gestéo
devem ser capazes de identificar demandas e conflitos potenciais. Como véarios autores
ligados a0 TQM?® ja sugeriram, a organizacdo deve considerar seus Vérios clientes:
compradores, fornecedores, empregados, acionistas e comunidade. A influéncia destes grupos
no desempenho da organizacéo pode ser crucial, levando acionistas e gerentes a necessitarem
aprender como negociar neste ambiente HOFSTEDE, 1978, FREEMAN; REED, 1983). Um

bom exemplo pratico desta proposta pode ser visto em BORENSTEIN; CAMARGO (1997).

Em um raciocinio andlogo, Porter (diversos) estabelece seu modelo das cinco forcas
competitivas (fornecedores, compradores, entrantes, substitutos e concorrentes), analisando o
efeito que estes tém sobre a lucratividade da organizagdo. Ampliando-se 0 conceito proposto
de "lucratividade da organizagao" para " objetivos da organizagdo”, pode-se perceber que se as

forcas competitivas afetam o atingir de seus objetivos, necessariamente elas devem ser

consideradas nos controles de gestdo. Por exemplo, "[...] é necess&rio para cada firma

28 por exemplo, ver CAMPOS, 1994.



conhecer sua propria tecnologia e de seus reais ou potenciais rivais [...] 0s custos do mais
eficiente competidor potencial devem ser monitorados e usados em célculos de plangjamento

e em avaliacdo de desempenho” (BROMWICH, 1990 ,p.36, traducdo nossa).

A compreensdo do ambiente competitivo pode ser também fundamental para definir o
foco de um SCE @istema de controle estratégico - strategic control system). Se os fatores
criticos de sucesso de uma determinada organizacdo ndo sdo, necessariamente, diretamente

relacionados com custo, o foco do SCE e, portanto, do CEC deve refletir esta realidade:

[...] éporque a competitividade de uma organizacdo ndo somente depende do custo,
mas também de outros fatores criticos de sucesso, tais como qualidade,
confiabilidade, velocidade e flexibilidade, os quais, em qualquer caso, sdo 0s
principais direcionadores [drivers] da reducdo de custo (FEURER;
CHAHARBAGHI, 1995, p. 65, tradu¢&o nossa).

Esta proposta concorda com a visdo de Porter (1992) e de Shank e Govindargan
(1997), em relacdo ao fato de que os direcionadores de custo podem diferir entre organizactes
e industrias digtintas. Por exemplo, se existe uma incerteza tecnoldgica elevada no ambiente,
uma estratégia focada no cliente € mais adequada a obtencdo de melhor desempenho
(DAVILA, 2000) e “[...] custos, caracteristicas dos produtos e estratégias de marketing podem

ser vistos como atamente entrelagados’ (BROMWICH, 1990, p.33, traducdo nossa).

Embora vérias pesquisas tenham sido conduzidas acerca da influéncia do ambiente
competitivo sobre a organizacdo como um todo, e sobre os controles de gestdo em particular,
ainda ndo h& claramente uma proposta, se ndo definitiva, pelo menos abrangente e universal.
Isto ndo significa que o pesquisador ndo deve estimar efeitos ambientais sobre as variaveis
organizacionais. Antes, esta falta de clareza deve estimular os pesquisadores a buscar entender

essas relagoes.



3.4.2 A Relacdo entre 0 SCG e a Estratégia

3.4.2.1 A Estratégia Praticada

Diversos autores tém sdlientado a idéia de que os sistemas de avaiagdo de
desempenho®® tém um papel fundamental em induzir o comportamento dos agentes
organizacionais (FEURER; CHAHARBAGHI, 1995, SIMONS, 1995; WHITE, 1996;
GOMES; SALAS, 1999). Sendo determinante 0 comportamento dos agentes organizacionais
em relacdo aos resultados obtidos pelos processos e projetos organizacionais, pode ser

esperado que a estratégia praticada esteja mais rel acionada com este comportamento.

Davila (2000), por exemplo, sustenta em sua pesquisa sobre 0 desempenho de projetos
de desenvolvimento de produtos, que "Em particular, o alinhamento entre o projeto e 0 uso de
sistemas [de controle de gestdo] e a edtratégia € significativamente relacionado a

performance” (p.404, traducéo nossa).

Consequentemente, espera-se que 0s SCEs estejam mais relacionados com a estratégia
praticada pela organizacdo, de forma consciente ou inconsciente. Dito de outra forma, se 0
SCE for definido de forma inconsistente com a estratégia deliberada, € razoavel esperar-se
gue 0 comportamento dos agentes organizacionais sera mais coerente com o SCE, dado que
seus desempenhos serdo avaliados por esse, do que com aquela. Isto pode ser reforgado pelo
conhecido adagio gerencia: "o que vocé obtém € o que vocé mede' (ECCLES, 1991,

SIMONS, 1995, NORREKLIT, 2000).

[...] empregados irdo tentar atingir bons resultados nas areas mensuradas, mas iSso
irdacontecer em detrimento de outros elementos que podem ser importantes também
(NORREKLIT, 2000, p.80, traducdo nossa).

O que pede medicdo, pede atencdo, particularmente quando recompensas Sao
vinculadas as medidas (ECCLES, 1991, p.131, tradugéo nossa).

29 Sistemas de Avaliagso de Desempenho podem ser entendidos como sistemas que visam verificar a
performance da organizagdo frente aos seus objetivos. Freqientemente, sistemas de recompensae remuneragao
estdo vinculados aos primeiros.



A informagdo gerencial vai estar relacionada ao tipo de estratégia perseguido pela
organizacdo. Assim, é esperado que uma maior importdncia a um determinado tipo de
informacdo gerencia esteja relacionada com a estratégia e a dimensdo estratégica perseguida.
Pesquisas mostram que fornecer informagOes relevantes para gerentes atingirem seus
objetivos aumenta o grau de comprometimento (Locke e Latham apud WEBB, 2001) e,
portanto, as chances de sucesso. A importancia do comprometimento € extensivamente

suportada por evidéncias empiricas (WEBB, 2001).

Certamente, o valor de uma pega de informacao (por exemplo, informagéo de custo)
€ contingente em relagdo a importéncia bem como a incerteza da dimensdo
competitiva buscada (lideranga de custo). (DAVILA, 2000, p.387)

Um aspecto que merece reflexdo é levantado por Hofstede (1978). Para ele, ndo esta4
explicitamente contemplada na literatura a situagdo onde uma organizagcdo divulga para o
meio externo um determinado objetivo e na prética diaria persegue outros. Isto pode acontecer
inconscientemente, 0 que pode revelar disfuncgdes organizacionais. Mas isto pode mesmo ser
parte do contexto estratégico da organizagdo. Ou seja, a organizacdo pode deliberadamente
"mascarar’ seus objetivos para 0 meio externo, por conveniéncia estratégica, na direcdo dos
chamados "sinais de mercado” quando usados como blefe (PORTER, 1997). Esta agdo pode

causar uma complicacao adiciona para o projeto e operacdo dos controles de gestéo.

3.4.2.2 O Ciclo de Vida da Estratégia

A estratégia de uma organizacdo pode e ira variar ao longo do tempo. Propostas como
a de missdo estratégica (ver 2.5.5) e configuracéo organizacional (ver 2.7), por exemplo,
levam em conta a mudanca de estratégia ao longo do tempo. Considerando o ciclo de vida de
produtos, também a estratégia de diferentes unidades de negocio, voltadas a diferentes

produtos, podera se aterar ao longo do tempo.

[...] hd uma necessidade de envolver contadores em decisdes deste tipo [estratégias
de mercado], custeando atributos [de produtos] e monitorando estes custos ao longo
do tempo [...] amaior énfase nesta abordagem é que a firma necessita olhar dafirma
para seu mercado ou seus mercados (BROMWICH, 1990, p.35, traducdo nossa).



Como a estratégia é mutédvel em relacdo ao tempo, sendo por mudancas ambientais,
por mudangas no ciclo de vida da unidade de neg6cios ou ainda por mudangas no ciclo de

vida do produto, os controles de gestdo deverdo mudar.

O sucesso em qualquer tarefa exige comprometimento. O ajuste estratégia-controle
tem afungdo de estimular este comprometimento a estratégia em curso. Contudo se
o sistema for muito intimamente relacionado com a estratégia em curso podera
resultar em comprometimento em excesso, inibindo, assim, o gerente de mudar para
uma nova estratégia quando se tornar necessério. [...] Assim, existe um dilema em
curso: Como projetar sistemas de controle que possam simultaneamente manter um
elevado grau de comprometimento em um ceticismo saudavel com relacdo as
estratégias em curso? SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.132-133, traducdo
nossa).

Até por que, "com 0 passar do tempo, mudancgas incrementais que afetam parte do

sistema podem resultar em inconsisténcias'(LORANGE; MURPHY, 1984, p.28, traducéo

Nossa).

3.4.3 A Relacdo entre o0 SCG e a Estrutura Organizacional

Davila (2000) encontrou evidéncias empiricas para 0 uso de sistemas de controle mais
formais em situagBes onde a estrutura organizacional de um projeto € maior e o pessoa esta
mais disperso. Este pode ser o caso de vérias organizacOes de servicos e poderia estar
relacionado com o fato de que sistemas mais formais estariam mais relacionados com maior
facilidade de coordenacdo, em estruturas mais complexas. Também a questdo de que tipo de
sistema de medicao de desempenho utilizar esta fortemente ligado as metas dos agentes e aos
objetivos maiores (estratégicos) da organizagdo. Assim, um sistema baseado em medidas
puramente financeiras pode nd0 ser necessariamente  inadequado (FEURER,

CHAHARBAGHI, 1995).

Por outro lado, em se tratando de realizar mudancas estratégicas na organizacéo, o
sistema deveria ser projetado independente da estrutura organizacional, privilegiando o

desempenho dos processos de negécios (FEURER; CHAHARBAGHI, 1995). Mas, ainda que



fosse possivel fazé-lo, ignorar a realidade organizacional leva a um risco de fracasso muito
elevado. Caso a organizacdo identifigue a necessidade de mudancas estratégicas
significativas, um sistema de medicdo de desempenho ideal pode ser projetado, mas a
realidade ndo pode ser ignorada. Uma saida € estabelecer o sistema ideal como alvo e tracar
um caminho para atingi-lo. Outro aspecto a ser considerado nesta mudanca € que a evolugédo
de um tipo de controle mais convencional para um controle mais "estratégico” pode exigir a
adicdo de medidas mais persondizadas para cada unidade de negécio (LORANGE;

MURPHY, 1984).

3.4.3.1 O Sistema de Crencas

As crencgas de uma organizacdo, além de serem consideradas sistemas de controle de
gestdo (SIMONS, 1995), influenciam a forma que estes controles terdo. Organizagdes que
procuram estimular um determinado tipo de comportamento aos seus empregados deveriam
apresentar controles coerentes com esse. Sistemas de crencgas inconsistentes com os controles
de gestéo levam ao descrédito de um, de outro, ou de ambos, com consequiéncias negativas
sobre os resultados esperados. Assim, 0 sistema de valores de uma organizagao deve ser o
ponto de partida para o estabelecimento de sistemas de avaliagdo de desempenho (FEURER;

CHAHARBAGHI, 1995).

Os gerentes de cada uma dessas firmas [companhias como S.C. Johnson, Timken
Corporation, Caterpillar e IBM] acreditam, como ilustrado pelo que dizem e fazem,
gue certas diretrizes, filosofias e atitudes devem permear toda organizag&o e que sao
mais importantes que estratégia [...] Essas firmas tém claros enunciados sobre
crengas [...] [que] tomam precedéncia sobre e servem como pano de fundo para
todos as decisdes e planos estratégicos WHEELWRIGHT, 1984, p.89, tradugdo
Nnossa).

Por outro lado, os valores de uma organizagdo podem mudar ao longo do tempo,
principalmente se um novo executivo principal assume a organizagcdo e busca implementar

mudancas estratégicas (SIMONS, 1995). Os controles de gestdo, entdo, devem refletir estas



mudancas. “Mudancas estratégicas, politicas e estruturais estdo intimamente ligadas com

valores e crengas na organizacéo ou com estruturas de poder” (DENT, 1990).

Também é preciso considerar que o0 processo de aprendizagem pode levar a
organizacdo a um nivel maior de conhecimento, influenciando seu sistema de crencas

(FEURER; CHAHARBAGHI, 1995).

3.4.3.2 Caracteristicas do sistema de remuneracao

O sistema de remuneracdo de incentivo dos gerentes deve seguir a estratégia da
organizacdo, a fim de estimular um comportamento coerente SHANK; GOVINDARAJAN,
1997). Conseqglientemente, os controles de gestédo devem ser coerentes com estes incentivos.
Em uma visdo mais ampla, poderia se dizer mesmo que os sistemas de remuneracdo de

incentivo (bonus) sdo parte dos controles de gestéo.

Um estudo muito referenciado (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985) concluiu que
avaliacOes subjetivas e de longo prazo, ndo baseadas em formulas, contribuem a efetividade
do desempenho gerencial em unidades de negdcio que sigam estratégias de construir, mas a

prejudicam em unidades de negdcio com estratégias de colher.

3.4.3.3 Aspectos Comportamentais

Do ponto de vista de implementacdo de estratégia, uma das questbes mais dificeis de
se resolver é como obter um comportamento das pessoas de forma a reforcar as agdes que

sejam alinhadas com os objetivos estratégicos.

Uma forma poderiam ser os sistemas de bbnus discutidos no item anterior. Outra
forma, por exemplo, seria o balanced scorecard (BSC - KAPLAN; NORTON, 1997), em uma
abordagem que busca, através do desdobramento da estratégia, estabelecer um sistema de

controle que sgja coerente com a estratégia da organizacdo. Paralelamente, Gomes e Salas



(1999) afirmam que o sistema de controle financeiro®® deve ser coerente com o contexto. Ora,
se 0 plangjamento da estratégia da empresa considera o contexto, como € de se esperar, entao
0 sistema de controle de gestdo, e, por conseguinte o sistema de gestdo de custos deve, ser

coerente com o contexto.

1) Para uma execucdo eficaz, diferentes estratégias exigem diferentes prioridades;
diferentes fatores-chave de sucesso; e diferentes habilidades, perspectivas e
comportamentos, 2) Os sistemas de controle sdo sistemas de medicdo que
influenciam o comportamento daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo
medidas; 3) Assim, uma preocupacdo constante com o projeto dos sistemas de
controle significa observar se o comportamento induzido pelo sistema é aquele
condizente com aestratégia (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.117).

Reforgcando isso, Gomes e Salas (1999), afirmam que de uma perspectiva psicossocial
de controle os objetivos organizacionais ndo estdo sempre alinhados com os objetivos
individuais. Ainda mais, é preciso que a organizacdo defina seus objetivos de tal forma que
permita ao individuo encontrar um alinhamento em relacdo aos seus objetivos individuais. Ou
sgja, € necessario que o individuo possa encontrar entre 0s objetivos organizacionais algum ou
alguns que fagcam sentido para ele, para que entdo tenha alguma razéo para alinhar-se. N&o é
possivel definir os objetivos em termos hipoteticamente ideais se ndo forem encontradas

jpessoas para 0s executar.

Feurer e Chaharbaghi (1995, p.67) também concordam com esta afirmativa,
complementando que “um sistema de medicdo de desempenho deveria ser formulado de

forma a motivar antes que monitorar e controlar”. Também afirmam que

[...] individuos terdo metas as quais sdo diretamente relacionadas com o desempenho
de uma organizagdo em adi¢do aquelas metas que sdo de natureza pessoal [...] a
maioria dos sistemas de medi¢do de desempenho atuais negligencia a existéncia
dessas metas informais. Conseqiientemente, informacgao é filtrada e manipulada de
tal forma que o sistema de medi¢cdo de desempenho empregado néo reflete a real
situagéo (p.66, traducéo nossa).

30 para os autores, o sistema de controle de custos faz parte do sistema de controle financeiro.



Em outra parte do texto, eles reforcam a questdo do dinamismo necessario aos sistemas

de medicdo de desempenho, face aos diferentes papéis dos agentes organizacionais

(stakeholders):

[...] o contexto de aprendizagem da medicdo e as questdes fundamentais de
implementacdo sdo freglientemente ignorados no projeto do sistema de medigdo de
desempenho. Essas questfes estdo largamente ligadas a relagdo que existe entre o
processo de aprendizagem dos individuos e organizagdes bem como a existéncia de
diferentes metas individuais dos interessados [stakeholders], incluindo acionistas,
clientes e empregados. Conseqiientemente, o potencial total do sistema de medicao
de desempenho é frequientemente ndo atingido porque o sistema opera de forma
diferente do projetado (p.66, tradugdo nossa).

llustrativamente, a partir de uma reportagem em "Industry Week", Naishitt (1995)

coloca,

Muitas organizacdes acreditam que ndo ha correlagdo entre integridade e
desempenho do pessoal de base [...] Eles estao errados. Integridade e desempenho
ndo sdo fins opostos de um continuum. Quando pessoas trabalham para uma
organizacdo que eles acreditam que é justa, onde cada um tem vontade de dar de si
parater o trabalho feito, onde tradicdes de |eal dade e atencéo séo marcas registradas,
pessoas trabalham por um maior nivel. Os valores ao redor deles tornam-se parte
deles e eles pensam no cliente como alguém a quem eles devem o mel hor produto ou
servigo possivel (p.212-213, traducdo nossa).

3.4.3.4 Os Tipos de Processos

Diferentes tipos de processos de servigos possuem caracteristicas distintas e formas

distintas de agregar valor. Enquanto servicos de massa®’ tém a maior parte de seu valor

agregado no suporte (back office), servicos profissionais tém na linha de frente (front office).

Além destas diferencas, varias outras existem, por exemplo, nimero de clientes por unidade

de tempo, foco em processo/ produto e tempo de contato. Mesmo se organizacfes distintas

seguirem uma mesma estratégia, diferentes processos de negdcio irdo possuir diferentes

variaveis criticas. Assim, pode ser esperado que processos distintos gerem formas distintas de

medic¢do, ainda que os objetivos estratégicos finais sgjam os mesmos. Por exemplo,

31 A categori zac&o dos tipos de processos de servicos é abordada no Apéndice C.



[...] enquanto servicos profissionais podem confortavelmente medir qualidade
durante cada estagio do processo de servico, isto €, entradas, saidas e durante a
entrega do servigo, servicos de massa tendem a confiar mais pesadamente na
medi¢do das saidas do servigo e em levantamentos baseados em amostras sobre a
satisfacdo do cliente (Fitzgerald et al. apud BRIGNALL; BALLANTINE, 1996,
traducdo nossa).

Por outro lado, sistemas de avaliagdo de desempenho e contdbeis, podem ndo ser a
melhor forma de obter coordenacdo entre empregados de linha de frente; nestes casos,
supervisdo pode ser uma alternativa mais eficaz, principalmente em ambientes turbulentos
(GITTEL, 2000). Isto reforca o modelo proposto nesta tese, baseado na visdo abrangente do

modelo de Simons (1995), que vai além dos sistemas cibernéticos de controle.

3.4.3.5 O Papel dos Sistemas de Informacéo

A tecnologia de informacdo (T1) é condicdo necess&ria, mas ndo suficiente para
permitir a gestéo da organizagdo BRIGNALL; BALLANTINE, 1996). Dessa forma, a Tl
pode surgir como um fator complicador ou mesmo impeditivo, levando ao fracasso de um
SCG. No entanto, ndo pode ser considerada como determinante para 0 sucesso. Isto &, a
correta aplicagdo da Tl ndo garante o0 sucesso, mas a aplicacdo inadequada pode restringir de
tal forma o SCG, que leva ao seu fracasso. Desenvolver uma nova arquitetura de informacéo
deve ser 0 primeiro passo para uma mudanca no sistema de avaiagcdo de desempenho; o

segundo, € implementar a tecnologia que o suporta (ECCLES, 1991).

A forma como o sistema de informagdo e, por consequéncia o sistema de apoio a
decisdo (SAD ou DSS — decision support system) é desenhado tem influéncia determinante na
forma como o decisor o utiliza. As capacidades reais que um sistema tem de apoiar a deciséo
e fornecer elementos para tal ira variar de um usuério para outro, pois as percepcdes que 0s

mesmos tém sobre as restrigdes do sistema também variam (SILVER, 1991).



3.5 O CONTROLE DE GESTAO E O CICLO DE RETROALIMENTACAO (FEEDBACK) E

APRENDIZAGEM

Os controles de gestéo podem funcionar, em parte, como dispositivos que emitem
sinais de desvios (positivos e negativos). Estes sinais em geral originam agdes corretivas que
buscam principal mente minimizar os efeitos nocivos destes desvios e, eventualmente, analisar

Suas causas.

A expansdo de filosofias de inspiracdo japonesa como o TQM, trouxe a tona uma
proposta que visa analisar as causas raizes dos problemas, as chamadas causas fundamentais.
A solucdo dos problemas encontrados é realizada através de acBes sobre desvios que seguem
dois caminhos: o primeiro visa minimizar os efeitos ou resultados ja ocorridos do problema.
Seu principal objetivo é reduzir as perdas ja ocorridas e evitar sua propagacéo. Ele pode ser
considerado um ciclo simples de aprendizagem, "Quando o processo habilita a organizacéo
para conduzir suas diretrizes presentes ou atingir seus objetivos, o processo pode ser chamado

ciclo simples de aprendizagem [single loop learning]” (ARGYRIS, 1977, p.116).

O segundo caminho visaidentificar e eliminar ou minimizar suas causas fundamentais;
com frequéncia, estas tém origem estrutural, politica ou estratégica. Em tese, mesmo aspectos

profundamente enraizados na organizagéo podem ser questionados.

Paralelamente, tem havido interesse crescente e saudavel nas escolas académicas
ocidentais acerca de aprendizagem e temas correlatos (conhecimento, informagdo, etc.). Uma
das propostas nesta area € a do duplo ciclo de aprendizagem (double-loop cycle/ double-loop
learning) (ARGYRIS, 1977). Por esta, organizagdes podem dar um passo adiante da mera
correcdo de desvios, usando o ciclo duplo de aprendizagem para questionar ndo SO 0s
resultados obtidos, mas 0s pressupostos que embasam fundamentalmente a definicéo de quais

s80 os objetivos e diretrizes (ARGYRIS, 1977) e, portanto, a forma de medir os resultados.



Metaforicamente, os ciclos duplos funcionam como instrumentos além de informar, por
exemplo, se estd acima da velocidade permitida, podem questionar a velocidade permitida, a

forma de medir a velocidade, ou mesmo se é importante medir a velocidade.

De forma semelhante, Simons (1995) propde que o sistema de controle interativo deve
monitorar as incertezas estratégicas, avaliando se mudangas ambientais podem invalidar ou
minar as premissas fundamentais do negdécio. Neste caso, deveria ndo se corrigir os rumos das
estratégias atuais, mas antes, questionar as bases que estabelecem estas estratégias e,

eventualmente, repensar as estratégias e o proprio negocio.

Monitorar incertezas estratégicas oferece a oportunidade de antecipacdo®?. Por
exemplo, se uma organizacdo segue uma estratégia de diferenciacdo, baseada em uma
tecnologia singular e superior, uma descoberta cientifica pode levar a0 desenvolvimento de
novas tecnologias que podem eliminar sua vantagem competitiva. A posicdo competitiva
vantgjosa da organizagdo ira se erodir. Pelo monitoramento das premissas fundamentais da
estratégia (isto é, a"ciéncia' que baseia a tecnologia superior), a organizacdo pode antecipar a
necessidade de investir no desenvolvimento de novas tecnologias a partir da descoberta
cientifica. Neste caso, 0 monitoramento de incertezas estratégicas reveste-se de um caréater
"futurista’ ou "previdente". Evidentemente, ndo se trata de "adivinhar" o futuro, mas de

antecipar ameagas potenciais.

Enfatizando controles de gestdo selecionados e os fazendo interativos (e
programando e delegando outros) executivos principais asseguram que a
organizag&o é responsiva as oportunidades e ameagas que as incertezas estratégicas
apresentam (SIMONS, 1990, p.137, tradugdo nossa).

Através do monitoramento das incertezas estratégicas o executivo principal pode
sinalizar a organizagdo quais novas focos devem ser atendidos e quais novas idéias podem ser

testadas (LANGFIELD-SMITH, 1997). A prética da aprendizagem na organizacdo pode levar

32 Com freqiéncia, a definicdo do papel gerencial contém o termo " capaci dade de antecipagdo” como uma
caracteristicadesejavel.



os individuos a um novo patamar de conhecimento acerca do proprio processo de
aprendizagem, permitindo se obter percepgdes (insights) acerca dos préximos passos e acerca

do préprio controle de gestéo.

Ciclos duplosde aprendizagem permitem a organizacdo aprendizagem continua e uma
certa dose de ceticismo em relagdo a estratégia. Além de saudévels, podem evidenciar
momentos cruciais, onde mudanca significativa € necessaria. Da mesma forma, respondem a
questéo levantada por Shank e Govindarajan acerca das caracteristicas desgjadas de controles

de gestdo (ver pagina 129).

Sistemas tradicionais de controle e plangamento criam um senso de conforto e
clareza; mas outros controles podem ser desenhados para promover curiosidade de
experimentagdo (DENT, 1990). As duas formas sd0 necess&rias. a primeira mantém o foco
nas variaveis criticas de desempenho, garantindo a sobrevivéncia no momento presente. A
segunda permite manter a atencdo quanto as oportunidades e ameagas, importantes para a
sobrevivéncia futura da organizacdo. Mas seus formatos serdo diferentes. enquanto no
primeiro se busca uma certa padronizacdo, simplificacdo e automacdo, a fim de liberar a
criatividade das pessoas para atividades de valor, a segunda sera mais um processo de
capacitacdo; em efeito, gerentes devem antes capacitar do que controlar 0 processo de

criatividade (KROGH; NONAKA; ABEN, 2001).

Aparentemente, controles de gestdo também podem ser utilizados para implementar
mudangas na cultura organizacional (LANGFIELD-SMITH, 1997) e conseguentemente

permitir mudancas estratégicas.

Feurer e Chaharbaghi (1995, p.66-67), afirmam que “Mudanca estratégica € um

processo de aprendizagem continua que requer que as medidas de desempenho sejam



gjustadas constantemente para refletir as mudancas no sistema de valores, assim satisfazendo

as exigéncias para aprendizagem cognitiva e comportamental”.

As aavancas de Controle (SIMONS, 1995) sdo usadas com intensidades diferentes, de
acordo com 0s momentos estratégicos da organizacdo. Momentos de mudancas mais radicais
e velozes em geral sdo acompanhados por um niimero maior de instrumentos de controle, com

maior freqliéncia e mais focados em incertezas estratégicas (0 sistema de controle interativo).

Como percebido por alguns estudos (DENT, 1990, SIMONS, 1994), novos executivos
principais nas organizactes em gera trazem mudancas estratégicas, que podem também gerar
alteragdes nos sistemas de crencas e valores. Sistemas de controle interativos e de

aprendizagem sdo entéo utilizados para direcionar e estimular essas mudancas SIMONS,

1994, 1995).

Neste capitulo, foram discutidos controles de gestdo em formato abrangente e
compreensivo. Tal proposta baseia-se nas evidéncias de que controles de gestdo acontecem ou
sd0 operacionalizados de duas formas principais. através de sistemas tradicionais de controle,
mais evidentes, diretos e objetivos e através de controles socio-comportamentais, mais sutis,

indiretos e subjetivos.

Este capitulo encerra a parte de revisdo tedrica propriamente dita. No préximo, é
apresentado 0 modelo desta tese, propondo-se, a partir de evidéncias e sugestdes das
literaturas pesguisadas, as relagdes e caracteristicas para um modelo abrangente de controle

estratégico de custos.



Capitulo 4
CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS - UM MODELO
AVANCADO - A PROPOSTA

4.1 INTRODUCAO

Até este momento, foram realizadas revisdes tedricas acerca de estratégia e controle
de gestdo, que oferecem uma estrutura conceitual para este trabalho. Neste capitulo, €
proposto o0 modelo de controle estratégico de custos, a partir dos temas discutidos nos
capitulos 2 e 3. S&o discutidos os elementos constantes do model o, suas relagdes com o CEC
e outros aspectos relevantes. A abordagem deste capitulo parte de novas visdes para 0sS
controles de custo, iniciamente propostas a partir do inicio da década de 1990 e avanca e

amplia estes conceitos, procurando oferecer uma visdo mais abrangente e holistica.

E proposta uma nova concepcao, chamada de controle estratégico de custos, oriunda
do modelo atual, contextualizada no modelo de controle estratégico de Simons® e ampliada

com novas abordagens. Apos, € apresentado um sumario consolidado do model o proposto.

4.1.1 Avancando - Uma Visao Estratéqgica

A importancia do sistema de gestdo de custos (CMS) no suporte a estratégia da
organizacdo tem sido salientada por varios autores. Embora de uma forma ainda confusa, ha
uma certa concordancia na literatura no sentido de que o CM S deveria ter consisténcia com a
estratégia. Dessa forma, o sistema, conveniente e consistentemente, poderia reforcé-la. Varios

autores tém demonstrado a importancia de sistemas de medicdo de desempenho que sgam

33 Ver secd033



coerentes com 0 comportamento esperado dos agentes organizacionais e, portanto,
conseqiientemente, com a estratégia, seja ela qual for. E popular o adégio de Goldratt
(GOLDRATT, 1992) "diga como me medes e te direi como me comportarel; se me medires de
forma ilogica, ndo espere comportamento |6gico”. Ainda uma recente pesquisa, mostra um
exemplo de empresa que se deslocou de um segmento de mercado para outro, com estratégias
diferentes, onde uma estrutura de custos inapropriada minou a nova estratégia ¢OOK, C,

2002).

De uma perspectiva de medi¢do, a formulagéo de estratégia envolve o projeto do
modelo de desempenho do negécio, enquanto implementacdo da estratégia €
concernente ao rastreamento dos resultados atingidos dentro do contexto do modelo
(ECCLES; PYBURN, 1992, p.42, tradugdo nossa).

Bromwich afirma que " Isto significa que contadores ndo podem restringir sua atencéo
somente a informacdo de custo referente aos produtos da empresa, mas também incorporar

informagdes estratégicas em seus relatdrios’ (1990p.28, traducdo nossa).

Também autores como Al Erbahr (1999), um dos principais defensores do EVA
(economic value added - valor econdémico adicionado), postulam que se, a0 se esperar que
agentes organizacionais se comportem de forma a aumentar a riqueza dos acionistas, nesta
abordagem medida principalmente pelo indicador EVA, o sistema de medicdo de desempenho

deve ser desenhado de forma a reforgar este comportamento.

Shank e Govindargjan (1997) mostram a importancia do alinhamento da remuneracéo
dos executivos com a estratégia da unidade de negocio. Mesmo considerando uma certa
diferenca na abordagem estratégica feita por eles e o fato de que se ativeram ao sistema de
recompensa (notadamente, alto escaldo), é necessario perceber-se que a tese defendida vai ao

encontro daidéia de sistemas de avaliacéo de desempenho coerentes com a estratégia.



No entanto, a partir de uma pesquisa conduzida por volta de 1994, Fry, Steele e
Saladin (1995) afirmavam que muitas empresas utilizavam sistemas de custos que ndo eram

coerentes com o0 ambiente competitivo das mesmas. Ainda,

Uma vez que a qualidade do produto é indicada como o mais importante fator de
longo prazo para 0 sucesso [da empresa], € necessario que a infra-estrutura de
manufatura encoragje comportamento gerencial que ira melhorar este fator [...] uma
vez que o sistema de gestao de custos € o maior componente da infra-estrutura de
manufatura, é vital que o sistema aplie esta estratégia [de manufatura] (p.27,
traducdo nossa).

Cooper e Slagmulder (1999) realcam as caracteristicas de um sistema de custeio para
fins estratégicos, sublinhando que devem ter maior simplicidade que um sistema com fins
operacionais, sendo desenhado t&o simples quanto possivel. Inclusive, colocam que para fins

estratégicos, o custeio indireto pode ser aceitavel.

Ja Cunningham (1992) afirma, a partir de uma pesqguisa realizada através de multiplos
casos na industria de transportes, que o CMS, no suporte a estratégia, pode ter caracteristicas
diferenciadas ou adicionais aquelas necessarias ao simples controle de custos. O autor afirma
gue um maior detalhamento utilizado nas empresas pesquisadas era realizado por solicitacéo

das areas mais envolvidas no desenvolvimento e aplicacéo de estratégias.

Os resultados deste estudo indicam que existem sistemas de controle e contabilidade
gue ndo sb sdo adequados sob estratégias competitivas, mas ampliam a efetividade
das estratégias... a penetragdo da influéncia de atividades de marketing sobre as
caracter isticas dos sistemas de controle e contabilidade e a forte crenga das pessoas
entrevistadas que esta influencia é a maior contribuicdo para o sucesso da estratégia
competitiva (p.97, grifo nosso, tradugcdo nossa).

[...] o interesse dos gerentes em desenvolver novas medidas de desempenho foi
disparado por estratégias [enfatizando servigo ao cliente] (ECCLES, 1991, traducéo
Nnossa).

Ja Bornia (2002) afirma que um sistema de custos deve primeiramente decidir o que
deve ser medido (qual informacéo é importante), para depois decidir Como medi-la. Esta
assertiva val ao encontro do que propdem Brignall e outros (1991) como pode ser visto nas
secles 3.4, 3.4.1, 3.4.2 e 3.4.3. Estas abordagens demandam necessaria e implicitamente a

consideracdo da estratégia.



4.1.2 O ABC e o Suporte aEstratégia

O sistema ABC pode ser considerado como um sistema de informacfes gque oferece
custos mais acurados, a fim de melhorar o desempenho da organizagdo (BOISVERT, 1999).
Ha um certo consenso entre estudiosos do sistema ABC (Activity-Based Costing) de que o
mesmo se aplica bem como sistema de medicdo e andlise para fins estratégicos, outros vao
além, afirmando que o ABC é um sistema de informacgdes de custos para fins estratégicos por

exceléncia.

No entanto, em ambientes dindmicos, de fregientes e velozes mudangas estratégicas,
um ato nivel de manutencdo, muitas vezes requerido pelo ABC, pode ser contraproducente
(FEURER; CHAHARBAGHI, 1995). Inclusive autores como Cokins (1996) que defendem a
escolha do nivel de detalhe do ABC: “0o nivel de detalhe [do modelo ABC] depende do tipo de
decisdes tomadas com os novos dados’ (p.199), reconhecem o risco de um custo elevado para
a montagem e manutencdo do sistema: “se 0 modelo [do sistema ABC] € demasiadamente
simples, ele pode ser insuficientemente acurado; mas se for muito complicado, o esforco extra

para manté-lo pode exceder os beneficios’ (p. 200, traducdo nossa).

O sistema ABC foi originamente desenhado para fazer frente a “aocacdo” da
crescente parcela de custos fixos das organizagdes, devida principalmente ao crescimento de
atividades de apoio. Estas tiveram crescimento relativo em funcéo das mudancas ambientais
(maior diversidade de produtos, que levou a uma maior complexidade interna) e da redugédo
absoluta e relativa dos custos diretos, fruto de cem anos de gerenciamento sobre esses. Assim,

o sistema ABC pode oferecer informagdes mais acuradas para organizagoes que:

a) Tenham alta parcela de custos fixos indiretos;

b) Tenham alta complexidade/ diversidade da linha de produtos.



Portanto, para organizacfes que estejam atuando em ambientes competitivos altamente
estvels, com parcelas de custos indiretos reduzidas, pouca diversidade de produtos e, ainda
produtos semelhantes, e adotando, por exemplo, estratégias de lideranca em custo total, um
sstema ABC pode ter pouco sentido. Se o objetivo da empresa é reduzir os custos e
investimentos a0 maximo, e se 0 sistema de custeio atuamente utilizado €usto-padréo,
centro de custos, etc.) fornece respostas satisfatorias, um sistema mais “avancado” de custos
pode ter um investimento e um custo desnecessarios. Desta forma, embora 0 ABC sgia “um
sistema de custos estratégicos por exceléncia’, paradoxamente, ele se torna pouco
relacionado a estratégia. Ha exemplos de usos do ABC que mais prejudicaram do que

ajudaram a organizacdo estrategicamente (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

O conhecido livro de Johnson e Kaplan (1993), que contribuiu para inaugurar o atual
periodo de repensar dos sistemas de custeio, questiona exatamente a relevancia dos sistemas
de custeio para fins gerenciais, devido a sua inadequacdo em fornecer as informagdes

necessarias a gestdo das organizacoes.

Se 0 ambiente competitivo e a estrutura da organizacdo permitem o uso, de forma
relevante, isto &, Util, adequada, proveitosa, de um sistema de custeio “tradiciona”, nd héa
sentido em migrar para um sistema mais “avancado”, onde € esperado certo investimento
monetario, maior custo de manutencdo, maior complexidade. Além, é claro, de que qualquer
processo de mudanca envolve riscos de resisténcia e de mudanca de linguagem e cultura, que
podem resultar em fracassos e perdas substanciais®®. 1sso ndo significa que a organizacéo
devera manter de forma indefinida sua estrutura e seus sistemas; ao contrério, significa que
antes de implementar alguma "novidade" gerencial, ela deve avaliéla a luz de seu ambiente

competitivo, sua estrutura, suas crengas e perspectivas.

34 Nao é objetivo deste trabalho discutir profundamente aspectos relacionados & mudanga organizacional .



4.2 CARACTERISTICAS AVANCADAS PARA O CEC - UMA NOVA CONCEPCAQ

A partir de propostas do inicio da década de 90 se iniciou um processo de redesenho
dos sistemas de custos com fins gerenciais. Mas este processo, como Visto, ndo parece ainda
ter conduzido a um modelo satisfatério e abrangente para o controle estratégico de custos. A
partir desse ponto, algumas concepgdes avancadas serdo agregadas aos modelos existentes,
visando oferecer uma estrutura mais satisfatoria. Foram considerados também as
caracteristicas de sistemas de controle estratégico elencadas no Quadro 8, o modelo de
controle estratégico de Simons (1995), visto na secdo 3.3 e diversas pesquisas isoladas ja

realizadas.

4.2.1 Temas na Gestao Estratéqgica de Custos

De acordo com Shank e Govindargjan (1997), um sistema de sistema de gestéo
estratégica de custos possui trés temas subjacentes. analise da cadeia de valor, andlise de

posicionamento estratégico e analise de direcionadores de custo.

A andlise da cadeia de valor busca compreender a contribuicdo da empresa na
formacao dos custos de um produto através da cadeia de valor. Partindo da compreensdo de
gue o custo de um produto ao chegar as méos do consumidor final € composto da soma dos
custos dos participantes da cadeia de valor que atende este consumidor, pode-se estimar se 0s
custos adicionados pela organizacdo sdo coerentes com sua contribuicdo em termos de valor
agregado (Figura 22). Neste caso, as caracteristicas do sistema de custos da empresa devem
permitir a ela medir e monitorar os custos, tanto da cadeia de valor externa (interempresas ou

interunidades), como da cadeia de valor interna.
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Figura 22 - Custos adicionados a cadeia de valor

Neste sentido,

Um sistema de informagdo de contabilidade gerencial necessita incorporar
informacbes de demanda e coletar todos os dados externos e internos antes
discutidos [vantagens e desvantagens de custo por economias de escala ou
economias de escopo] se decisdes completamente informadas devem ser atingidas
(BROMWICH, 1990, p.41, traducdo nossa).

A analise de posicionamento estratégico busca compreender qual a estratégia genérica
que a empresa esta seguindo e como deve ser desenhado 0 sistema de custos para apoiar esta
escolha. Neste aspecto, € importante compreender que abordagens estratégicas diferentes
exigem estruturas organizacionais diferentes SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Sendo
esperadas arquiteturas diferentes da organizacdo em posicdes estratégicas diferentes, por

coeréncia devem-se oferecer desenhos de sistemas de custo diferentes para cada situagéo.

Também Diehl e de Queiroz (2000)colocam que, para organizagdes cuja estratégia
envolva inovagdes freqientes de produtos, um adequado controle de custos durante o ciclo de

inovacao pode ser fundamental.

Na andlise dos direcionadores de custo (ver Quadro 10), também chamados de

condutores de custo PORTER, 1992), o foco estd em compreender quais os fatores que



causam o custo. Internamente, este conceito pode ser entendido no escopo do ABC — custeio
baseado em atividades, como geradores de custo (ver BOISVERT, 1999). A efetiva gestéo de
custos deve ser realizada sobre as causas dos custos, sem 0 que, as acles gerenciais estaréo
sendo tomadas sobre os efeitos, ndo impedindo recorréncias. Na literatura sobre TQM (total
quality management — gestdo da qualidade total), analogamente, ja € amplamente aceito que
acBes gerenciais devem ser tomadas sobre as causas dos problemas de qualidade®. Por
exemplo, em muitas organizagdes séo comuns agoes de reducéo de custos do tipo “ corte-20%-
do-pessoal-até-sexta-feira’, sem compreender que os custos de pessoal sdo decorréncia de
necessidades de méo-de-obra para a execugdo de atividades. A necessidade de pessoal, neste

caso, sO diminuird com o redesenho dos processos.

Direcionadores de Custo Estruturais Direcionadores de Custo de Execucéao

Escala Envolvimento da forca de trabalho
Escopo Gestéo da Qualidade Total
Experiéncia Utilizacdo de Capacidade
Tecnologia Eficiéncia do Layout das Instala¢des
Complexidade Configuracdo do produto

Exploracgéo de ligagcdes com fornecedores e clientes

Quadro 10- Direcionadores de custo estruturais e de execucdo - fonte: SHANK; GOVINDARAJAN, 1997.

Ora, se aandlise de direcionadores de custo € parte fundamental de um CEC e um CEC
pode ser dito apoiador de uma determinada estratégia, entdo deve ser esperado que um
adequado CEC, isto € um adequado conjunto de caracteristicas de um CEC, ira privilegiar
caracteristicas que estegam mais fortemente relacionadas com o controle dos direcionadores
de custo mais representativos da estrutura da organizacdo e da indUstria na qual esta esta
inserida.

Para reforcar este posicionamento, pode-se dizer que Simons (1995) sugere que um

sistema de controle diagnéstico deve monitorar as variaveis criticas da organizag8o. Por

% Ver, por exemplo: CAMPOS, 1994; GARVIN, 1992



variaveis criticas entendem-se aqueles indicadores ligados aos fatores criticos de sucesso da
organizacao; agueles processos e projetos que por serem estratégicos devem ser mantidos sob
controle para assegurar a viabilidade estratégica (LORINO; TARONDEAU, 1998).
Naturalmente, se entre estas variavels existem aguelas relacionadas a custo, um controle
estratégico de custos deve monitorélas. Uma consequéncia desta afirmacdo € que se a
organizacdo, hipoteticamente, ndo tem algum tipo de custo como varidvel critica, entdo, um
controle de custos pode ter um papel secundério, ndo tendo caréter estratégico. Analogamente,
aquelas competéncias estratégicas ou centrais da organizacéo (HAMEL ; PRAHALAD, 1990),
que sd0 a base dos processos estratégicos, devem ter seus indicadores de custo controlados

pelo CEC.

4.2.2 VVisdo Abrangente

Tradicionalmente, tém sido considerados como controles de custo sistema formais ou
cibernéticos. Grande parte dos estudos conduzidos sob 0 enfoque custos € dirigida para a
andise de instrumentos objetivos e concretos de custos, por exemplo, sistemas de
remuneracdo, orcamentos e custo-padrdo. E mesmo dito que a efetividade de um sistema de
controle é avaliada em termos de se ele mantém a atividade-alvo em limites razoaveis ou se
tem efeitos colaterais disfuncionais (LAWLER apud GREEN; WELSH, 1988). Inclusive ha
relatos de problemas ao se aplicarem controles cibernéticos em certas organizagdes ou alguns

de seus departamentos (HOFSTEDE, 1978).

No entanto, o controle efetivo de custos se da também através do estimulo de certos
comportamentos. Como discutido anteriormente, o grande objetivo dos controles de gestdo €
de induzir ou estimular um determinado comportamento. Neste sentido, controles
"aternativos’ de custos também funcionam como instrumentos que podem moldar um

determinado comportamento. Algumas formas podem ser sistemas de valores e crencgas,



comportamentos demonstrados pelo executivo principal, regras de conduta, entre outras. Por
exemplo, em uma empresa que busca um controle rigido de custos, regras estritas de conduta
ética quanto a despesas de viagem podem evitar "gastos excessivos'*® em jantares,

hospedagem, |ocomogéo.

Vé&rios autores (CUNNINGHAM, 1992, GOMES; SALAS, 1999, DAVILA, 2000) tém
afirmado a importancia dos relacionamentos entre o CMS e aspectos e controles sociais e
comportamentais. Pelo fato de que o CMS fornece uma forma de comunicacdo nas
organizacOes, ele pode também exercer uma papel importante nos controles sociais e
comportamentais (CUNNINGHAM, 1992). Como discutido antes em maior detalhe, o
sistema de controle estratégico, onde esta inserido o CMS e o CEC é operacionalizado
também por aspectos sociais e comportamentais (SIMONS, 1995). Em servicos,
adicionalmente, a medicdo de desempenho requer também, a medicdo de intangiveis
(FITZGERALD et a., 1989). Por causa das caracteristicas dos produtos das organizacdes de

servicos, a medicao do desempenho tende a ser mais subjetiva ANTHONY et a., 1984).

Mesmo se considerando que 0s objetivos estratégicos da organizacdo sejam
prioritariamente econdmicos, 0 uso de controles abrangentes pode ser fundamental para
alcancalos. Por exemplo, o uso de indicadores ndo-financeiros pode elevar o
comprometimento se estes contiverem fortes relagbes de causa-efeito com os indicadores
financeiros, na medida em que eleva a auto-eficacia do executivo (WEBB, 2001). Até porque

indicadores econdmicos objetivos,

%6 por vezes, é admitido que empregados em viagem eventual mente imputam alguma parte de suas despesas
particulares aguel as que serdo reembol sadas pel as suas organizagdes. Em alguns casos, € mesmo tolerada uma
certa"elevacdo” das despesas como uma forma de remuneragéo indireta ou estimulo ou premiagao.



E claro, nds ndo negamos o papel central que as medidas financeiras tem em avaliar
o desempenho global de um negécio. Eles sdo indicadores legitimos e importantes

de quéo bem a gestéo esta utilizando os ativos sobre seu controle para incrementar o

valor do acionista. Mas como todo gerente sabe, ha limitagbes importantes em
confiar exclusivamente em medidas financeiras de desempenho. Uma das mais

importantes limitacdes € que medidas contébeis sdo indicadores de resultados, isto €,

eles sdo os resultados da acdo gerencial e do desempenho organizacional, ndo a
causadestes (ECCLES; PYBURN, 1992, p.41, tradug&o nossa).

Em uma visdo de sistemas de controle de gestdo como agueles que visam auxiliar a

organizacdo a atingir seus objetivos, isto é implantar uma adequada estratégia, pode-se

afirmar que:

Gestdo de desempenho [..] vai aém dos limites tradicionais da contabilidade
gerencial, e requer habilidades de gerentes contébeis [controllers] (e pesquisadores
em contabilidade gerencial) a serem desenvolvidas em pelo menos trés &reas: [...] 0s
gerentes contédbeis necessitam entender as atividades operacionais da organizagdo
[...] segundo,h& a necessidade de conectar o projeto de sistemas de controle com
guestdes de estratégia, tanto deliberada quanto emergente [...] terceiro, ha a
necessidade de focar no contexto externo dentro do qual a organizacdo esta inserida
[...] A intencdo de usar sistemas de medicdo de desempenho € influenciar o
comportamento gerencial, de forma que os gerentes tenham conhecimento e
motivagdo para agir nos melhores interesses da organizagdo [...] Embora técnicas
individuais de gestdo e controle contdbil tenham sido bem estudadas
individualmente dentro de um contexto restrito, elas precisam ser estudadas como
parte de um sistema de controle organizacional mais abrangente [...] gerenciamento
contébil e outras praticas de medi¢do de desempenho necessitam ser avaliadas nao
apenas de uma perspectiva econdbmica, mas também de uma perspectiva social,
comportamental e gerencial, dentro de um contexto organizacional amplo (OTLEY,
1999, p.380-381, tradugdo nossa).

Percebe-se que ao partir-se da visdo ampla de controle como um processo de induzir o

comportamento dos agentes organizacionais, € necessario introduzir elementos outros que

aqueles tradicionalmente vistos como "controles cibernéticos” ou formais. Com freqiiéncia

estudos organizacionais mostram uso, inclusive inconsciente, de "controles aternativos’

como forma de exercer uma regulacdo dos processos sgja por que o controle tradicional

falhou, sgja por que é inadequado ou ndo consegue captar 0s elementos necessarios para sua

propria atuacdo. E mais, é preciso considerar que estes elementos ndo existem enquanto partes

isoladas, mas ssm como partes de um todo. H& mitua dependéncia entre eles. As duas

categorias de controle ndo sGo mutuamente excludentes e podem mesmo se complementar e

reforgar (CUNNINGHAM, 1992).



Ha umalei implicita nisto, mas esta lei é aquela a qual partes dos todos tém que se
moldar pela virtude de sua real existéncia como partes dos todos [...] 0 mais
importante sobre partes é que elas tém que se encaixar precisamente no lugar com
outras partes no organismo todo que elas comp8em' [...] as propriedades de
qualquer parte sdo determinadas ndo por alguma lei fundamental, mas pelas
propriedades de todas as outras partes (CAPRA, 1991, p.320-321, traduc&o nossa).

Aspectos ligados as premissas basicas das estratégias, como ja discutido, as incertezas
estratégicas ndo sao monitorados por indicadores objetivos, inequivocos, que disparam
automaticamente um aarme que permite o gerenciamento por excegdo. Antes, s80 sinais sutis
do ambiente, mudancas, que embora possam ser radicais, aparentemente tém pouca relacéo
com 0 negdcio e suas premissas, pelo menos inicialmente. No entanto, a percepcado destes
sinais e as agdes decorrentes (logo, um processo de controle) podem ser fundamentais para a
sobrevivéncia e sucesso da organizacdo. Como estes sinais sd0 normamente sutis,
inesperados, desconhecidos, ndo hé a necessidade, ou mesmo, ndo se pode defini-los com
precisdo; ou sgja, ndo se pode definir com exatiddo o que, como, quando, onde, medir estes
sinais. Tadvez 0 maximo que se possa fazer € ao perceberem-se sinais potenciamente
impactantes, confronté-los com as premissas basicas e as variaveis criticas da organizagao.
"Se a vigilancia estratégica deve ter sucesso, 0 processo de monitoramento deve ser mantido
aberto. Pré-estruturé-lo antecipadamente com uma lista de questdes criticas deve ser evitado”

(SCHREY OGG; STEINMANN, 1987, p.97).

4.2.3 Visdo Externa

|dealmente, decisdes estratégicas de uma organizacdo sdo dependentes das agdes das
demais forcas competitivas (PORTER, 1997), ou forgas externas a ela. Estas forcas podem
moldar a forma como a organizagdo define sua estratégia e, consequientemente, impactar o
custo. Desta forma, um controle estratégico de custos deve ser capaz de monitorar 0s custos
ou agdes com impacto sobre custos, tomadas pelas forgas competitivas. De forma similar,

Shank e Govindargjan (1997) salientaram esta caracteristica quando propuseram a analise da



cadeia de valor, através da qual realizam a andlise de custo da organizacdo em relacéo a

cadeia de valor da qual ela é participante e em relacdo a outras cadeias.

Na propria cadeia de valor e fora dela ha forcas competitivas que podem afetar o custo:
concorrentes, 0 mais 6bvio dos agentes externos, clientes, fornecedores entrantes potenciais e
subgtitutos. Por exemplo, uma nova tecnologia desenvolvida por um entrante, substituto ou
concorrente pode exigir que a organizacdo ofereca servigos ou caracteristicas adicionais ao
seu produto, elevando seu custo. Outro exemplo é o monitoramento dos investimentos
necessarios para um determinado concorrente ou entrante potencial oferecer um produto que

venha a competir com a organizacdo. |lustrando isso,

Entrantes potenciais em uma indlstria na qual a producdo envolve custos perdidos
(sunk costs) tem que incorrer nestes custos sem garantia de suarecuperagdo [...] com
esta visdo, contadores deveriam procurar fornecer informagdes sobre custos perdidos
por causa das vantagens estratégicas que podem trazer para a empresa que 0S possuir
(BROMWICH, 1990, p.43, traducdo nossa).

Novamente, as for¢as competitivas as quais serdo mais importantes de monitorar iréo
variar de acordo com cada organizagdo e industria. Também a intensidade e os tipos de

controles serdo dependentes de cada circunstancia.

Tais dificuldades [em desenvolver controles estratégicos praticos e Uteis] sdo
provaveis de serem mais pronunciadas em certas categorias de negdcios e processos
de controle estratégico podem necessitar considerar circunstancias especificas
enfrentadas por cada negdcio (GOOLD; QUINN, 1990, p.54, traducdo nossa).

4.2 .4 Estrutura Organizacional

Em termos de contexto, é fundamental considerar a evolucéo das organizacOes de
servigos para uma situacdo onde a propria estrutura, como tradicionalmente definida, cessa de
existir. OrganizagOes operando em redes virtuais, home-offices e outras formas, trazem para o
conceito estrutura uma nova definicdo. Ao mesmo tempo, paradoxalmente, o afastamento
geografico das pessoas, em estruturas virtuais, aumentou a interacdo entre elas, na medida em

gue a conectividade passa a acontecer em tempo real e em linha En-line). De uma forma



geral, a integracdo, pelo menos em termos de informagdo, aumentou drasticamente; a grande

questdo agora ndo é mais a falta de informagéo, mas o excesso, e logo, como geri-lo.

A estrutura organizacional também é um aspecto a ser considerado no projeto e na
operacdo de controles de custos estratégicos. Os empregados (perfil, formagdo, nivel de
confianga, cultura, etc.) e a arquitetura (nUmero de niveis hierdrquicos, 6rgdos — divisdes,
departamentos, setores — distribuicdo geografica, etc.) podem influenciar o formato deste
controles. O controle estratégico se trata de um processo; processos, estrutura e estratégia

estéo inter-relacionados (MILES; SNOW, 1978).

O tipo de processamento requerido das informagdes pelo ambiente podera gerar
diferentes estruturas organizacionais (GALBRAITH, 1973). O processo de controle deve se
adaptar a esta estrutura organizaciona. Brignall e Ballantine (1996) propdem que o ambiente

interno de uma organizacéo ira afetar como deve ser medido o desempenho.

Fisher (1995) sugere, a partir de um modelo contingencial, que os controles utilizados
s&0 relacionados com a estrutura organizacional. Complementa colocando gque se trata de um

processo interativo.

Os dispositivos de controle utilizados dependerdo da estrutura organizacional
(ANTHONY et al., 1984). Por exemplo, pessoa com menor formacdo profissiona pode
demandar controles de interpretagdo mais fécil. Reciprocamente, a interpretacéo dos sinais
emitidos pode ser mais bem realizada por pessoal com um tipo de formagéo em detrimento de
outra. llustrativamente, Cunnigham (1992) afirma que, em uma das companhias entrevistadas
em sua pesguisa, um executivo disse-lhe que usara sua influéncia pessoa para assegurar a
independéncia dos servicos prestados no suporte a estratégia, em relacdo a funcéo tradicional
de contabilidade, por entender que as atividades eram separadas. O autor afirma que nas

empresas pesquisadas a funcao contabil ndo era envolvida no processo de controle.



Por outro lado, Feurer e Chaharbaghi (1995) sustentam que durante periodos de
mudancas estratégicas, 0 sistema de avaliacdo de desempenho deveria ser independente da
estrutura da organizacdo; antes focado em processos de negdcios do que em funcgdes. Ora,
mesmo que isto fosse desgavel, como assegurar que O comportamento dos agentes
organizacionais sera adequado, se eles entenderem 0 processo de avaiacdo de desempenho

inapropriado, ou mesmo, se houver interpretacdes equivocadas acerca do mesmo?

4.2.5 O Ciclo de Aprendizagem

Um sistema de controle estratégico de custos deve estar voltado ao suporte as questfes
estratégicas da organizacdo. As questbes estratégicas envolvem as maiores decisdes da
organizacdo em termos de alcance e de tempo. Mas estas decisdes devem ser tomadas em
consonancia com o contexto; se 0 contexto muda, isto €, se 0s pressupostos que sdo a base das
estratégias atuais mudam, as decisdes estratégicas terdo que ser revistas. O sistema de controle
estratégico de custos deve ser capaz de indicar mudancas fundamentais e significativas nos
aspectos de custos. Por exemplo, monitorar as incertezas estratégicas relacionadas a aspectos
de custos da organizagdo. Antes que definir a priori 0S novos custos da organizagao, o sistema
deveria ser capaz de antever ateracdes relevantes, indicando pelo menos o sentido dessas

mudangas (elevacdo ou reducdo de custos) e uma estimativa preliminar de sua grandeza.

Por outro lado, frequentemente o comportamento pessoal néo reforga a aprendizagem

de duplo ciclo. Pessoas podem ser tentadas a "jogar o0 jogo" de cinismo organizacional:

Para complicar o assunto, quando empregados escolhem aderir a uma norma
[implicita] que diz: ' esconda erros’, €les sabem que estdo violando outra norma que
diz: ‘revele erros’ . Qualquer que seja a norma que eles escolham, eles correm o risco
de problemas. Se eles escondem o erro, eles podem ser punidos pel os superiores se o
erro é descoberto. Se eles revelam o erro, eles correm o risco de expor uma rede
inteira de camuflagem e decepcéo (ARGY RIS, 1977, p.116, tradu¢do nossa).

Medidas objetivas contidas no controle estratégico de custos nem sempre permitem

evidenciar erros quantitativos, pois podem ser mascaradas. Tém menos ainda capacidade de



mostrar erros comportamentais, cujo efeito pode ser muito distante no tempo. A literatura
gerencia € repleta de casos de executivos principais que tinham quase total desconhecimento
da situacgo real da organizacdo e das "redes de camuflagem e decepcdo” 3. O CEC deve
conter elementos que permitam operar o duplo ciclo de aprendizagem, para merecer o titulo
de controle estratégico de custos. Se o controle de custos ndo € capaz de monitorar as
premissas fundamentais da estratégia e as mudancas que possam afetar significativamente a
estratégia da organizagdo, entdo ele € somente um sistema de custos ampliado. "O sistema de
controle [estratégico] deve também identificar as premissas basicas sobre as quais a estratégia
€ assentada, e rastrear quaisquer mudangas nessas e suas implicagcbes no desempenho™

(GOOLD; QUINN, 1990, p.46, traducéo nossa).

Um controle estratégico de custos deve entdo ser capaz, além de monitorar
guantitativamente os custos internos, os custos externos (cadeia de valor), os custos dos
concorrentes e do proprio posicionamento estratégico, de monitorar as premissas basicas que
fundamentam a estratégia e as mudancgas contextuais que possam impactar significativamente
a estrutura de custos da organizacdo, direta ou indiretamente. Para estas Ultimas tarefas,
somente indicar o sentido da mudanca (ascendente ou descendente) e sua ordem de grandeza,

podem ser suficientes.

O controle da implementaco do processo estratégico, definido por Simons como o
sistema de controle diagnostico, pode também operar outra funcéo: ser utilizado como valiosa
fonte de informacdo (SCHREYOGG, STEINMANN, 1987). Neste sentido, utilizar as
informacBes obtidas pelos agentes organizacionais responsaveis pela implementacdo da
edtratégia para verificar a validade das acbes proposta e mesmo para obter sinais que

indiguem a validade das premissas estratégicas, pode ser muito proveitoso. Além da

37 0 autor foi testemunha de uma situag&o onde um novo gerente ao revelar ao executivo principal uma prética
comum de camuflagem de estoques causados por erros operacionais, foi acusado de "deslealdade” e de "fugir de
suas responsabilidades”. O executivo principal ndo sd ndo acreditou no novo gerente como ignorava a pratica



ampliacdo dos pontos de vistas, proprio escopo da informacdo, maior envolvimento (e, logo,
maior comprometimento) destes, pode levar a0 saudavel questionamento da estratégia em
curso, bem como a uma atualizacdo mais rdpida do cenario utilizado como pano de fundo da

formulagdo estratégica.

A operacdo do ciclo de aprendizagem, bem como o préprio processo de aprendizagem,
necessitam de recursos, que devem ser alocados a partir de decisdes estratégicas. Uma forma
de gerir 0s custos alocados a estas atividades é fornecer estrutura e ferramentas que estimule a
criatividade focada (KROGH; NONAKA; ABEN, 2001). Devido ao processo de criatividade
ser uma tarefa com resultados incertos, a falta de foco pode levar a dispersdo de esforcos (e,
conseguientemente a desperdicio de custos), além de distrair a atencdo da organizacdo e das

pessoas do essencial.

4.2.6 Localizacdo do CEC na Organizacao

Conforme discutido até o momento, o CEC possui caracteristicas de um processo de
controle que apbia a estratégia da organizacdo. Para tanto, ele utiliza elementos do sistema de
controle estratégico — SCE (por exemplo, objetivos estratégicos de custo), elementos do
sistema contabil — SC (por exemplo, base de dados), indiretamente, e elementos do sistema de
custos gerenciais (por exemplo, custo de produtos e clientes). Pode-se afirmar que o CEC
opera na intersecdo dos sistemas Gerenciad e Estratégico (Figura 23). Com base nessas
informagdes, 0 CEC pode operar como um conjunto de controles de custo para o suporte a
estratégia. E importante perceber que a configuragdo do CEC mais adequada é dependente da

estratégia da organizacdo, assim como de outras variaveis contingenciais.

Em termos coloquiais, esta pratica € as vezes cunhada como: "vocé finge que controlae eu finjo que fago", ou
suas variantes.



O modelo proposto por esta tese pode ser relacionado e melhor entendido quando
referido a0 modelo das alavancas de controle (SIMONS, 1995), um sistema de controle
estratégico abrangente. A partir da préxima secéo, esta relacéo € discutida.

Sistema de Controle de Gestéo (parcial)

Objeto
da Tese

/CMS

CMS: Sistema de Gestéo de Custos
SC: Sistema Contabil

SCE: Sistema de Controle Estratégico
CEC: Controle Estratégico de Custos

Figura 23 - A localizagéo do cec na organizagdo

4.3 O CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS E AS ALAVANCAS DE CONTROLE

O sistema de custos tem inter-relacdo com o sistema de controle estratégico do
negocio (SCE). Sendo parte de um sistema de controle de gestdo, ele deve sofrer influéncia do
contexto da organizacdo, do ambiente competitivo e das definicbes estratégicas, como ja
discutido. Considerando 0 modelo de Simons, pode-se perceber que ele esta relacionado com
0 sistema de control e estratégico de duas formas (Figura 24). A primeira é a propria l6gica de
acompanhamento, medicdo, quantificacdo e resultados das varidveis de diagnostico e de
ambiente. A segunda é a forma pela qual ele sera influenciado pelo sistema de controle

estratégico e estes influenciar@o o comportamento dos agentes organizacionais.
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Figura 24 - O CEC inserido no Modelo de Simon

4.3.1 O Monitoramento de Custos: Sistema de Controle Diagndstico e Sistema de

Controle Interativo

O CEC, considerado o modelo das alavancas de controle, como um sistema de suporte
a edratégia tem, entdo, duas facetas: a primeira em um formato de controle diagndstico, e a

segunda em um formato de controle interativo.

A abordagem de controle diagnéstico faz 0 monitoramento das variaveis criticas de

desempenho, sendo operada em uma nuance de gerenciamento por excecao. Ela facilitara o



ciclo corretivo (single loop learning), mantendo os processos de negocio na direcdo esperada
Internamente, as varidveis criticas estdo associadas aos processos e projetos estratégicos.
Externamente, pode monitorar 0s custos dos concorrentes, de outros participantes da cadeia

de valor, entre outras funcgdes.

A abordagem de controle interativo faz 0 monitoramento das incertezas estratégicas,
operada em um comportamento mais interativo e informal. Ele facilita o ciclo evolutivo
(double-loop learning), permitindo o guestionamento e a aprendizagem acerca das premissas
fundamentais que baseiam as escolhas estratégicas. Adicionalmente, deve ter um olhar para o
ambiente externo mais pronunciado e abrangente do que o sistema de controle diagnéstico,

visto que ird procurar “sinais’ e tendéncias mais do que indicadores.

Muitas empresas de servigos tém produtos personalizados, ndo-padronizados, sem
rotina tecnol dgica; isto indica baixo conhecimento das relagdes meios-fins, o que faz
de controles progressivos [feed forward ou evolutivos| mais Uteis que sistemas de
retroalimentacdo (feedback). Estes sistemas de controle progressivo estéo
primariamente direcionados a lidar com incertezas tecnolégicas e ambientais
(BRIGNALL; BALLANTINE, 1996, traducdo nossa).

O modelo das alavancas de controle € coerente com a proposta de Shank e
Govindargjan (1997) de temas na gestao estratégica de custos - andlise da cadeia de valor,
andlise de posicionamento estratégico e analise de direcionadores de custo. No entanto, a
proposta das alavancas de controle € mais abrangente, uma vez que sugere 0 monitoramento
de aspectos indiretos e ndo sO de aspectos objetivos e quantitativos de custo. Porém, as
alavancas de controle, como originalmente propostas, interessam-se somente com controles

formamente estabel ecidos. Esta limitagdo € reconhecida por Simons (1995).

De forma semelhante, as alavancas de controle sugerem 0 monitoramento de
oportunidades e ameagas, uma tarefa estratégica, como sugerida pela andlise SWOT (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) (Andrews apud MINTZBERG et al., 2000). Mas, de uma

forma aprimorada, sugere que o monitoramento das incertezas estratégicas deve ser



"permanente”’; isto é ela ndo ocorrera somente no momento forma de plangjamento

estratégico, mas de forma continua pelo executivo principal.

4.3.2 Os sistemas de influéncia: Sistemas de Crencas e Sistemas de Limites

Os sistemas de crencas e de limites agem mais indiretamente como controles. Estéo
mais focados em influenciar 0 comportamento dos agentes organizacionais do que

efetivamente atuar como controles cibernéticos, como tradiciona mente definidos.

Os valores existentes (definidos, redefinidos ou "descobertos'), influenciam como os
controles cibernéticos operam e o formato que eles tém. Por exemplo, em uma organizacéo
onde o nivel de confianga entre os agentes organizacionais é elevado e isto esta refletido nos
seus valores (formal ou informalmente) controles de custo que introduzem uma elevada dose

de desconfianga podem ser contra-produtivos.

Por estes controles se tratarem de dispositivos vinculados ao comportamento, ndo basta
analisarem-se seus efeitos sob uma ¢tica objetiva. Uma vez que esta envolvida a variavel
"comportamento”, é importante considerar mais a forma como as pessoas percebem 0s
controles e menos como eles teoricamente estejam desenhados. Neste sentido, os Sistemas de

Crencas e de Limites podem trazer algumas indicacdes sobre esta variavel.

Os sistemas de crencas e de limites influenciam os controles de custo ao definirem e
divulgarem formal e explicitamente os comportamentos esperados dos agentes
organizacionais. Eles funcionam, também, como formas de socializacéo e podem auxiliar nos

processos de selecdo e recrutamento de pessoal.

O sistema de limites pode atuar como um controle, no momento em que, ao perceber
uma agdo ou um comportamento indesgados, atua para corrigi-lo, através de punicdes.

Concretamente, um gasto ndo autorizado pode ser punido com uma adverténcia, por exemplo.



Anaogamente, o sistema de crengas, ao estimular um determinado comportamento, pode
premiar um empregado com um reconhecimento publico por uma reducdo de custos
inteligente ou uma economia em uma aguisicdo, por exemplo. Nestes casos, estes sistemas
corrigem 0 processo ao estimular ou desestimular certos comportamentos;, o efeito sera

sentido mais ao longo do tempo.

Por outro lado, as alavancas de controle ndo tratam explicitamente da estrutura
organizacional. Embora implicitamente questdes como cultura organizacional estejam
contempladas, a consideracdo da estrutura organizaciona explicitamente poderia trazer
contribuicbes a0 modelo. Outro aspecto que mereceria uma pesquisa € a Uutilizacdo de

controles informais.

4.4 O CEC — SUMARIO, VISAO GERAL E CONCLUSAO

O CEC (Figura 25), entdo, € um conjunto de controles formais e informais de custos e
seus direcionadores e causas, que suporta a estratégia da organizagdo, através do uso de
indicadores quantitativos e qualitativos bem como de medidas subjetivas e socio-
comportamentais, tomadas nos ambientes interno e externo. O CEC deve incorporar em seu
desenho e operacéo os valores da organizacdo e deve considerar tanto o ambiente competitivo

Ou externo como a estrutura organizacional.
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Figura 25 - Visao geral do modelo proposto

O CEC incorpora elementos formais de monitoramento de custos (orcamentos, custos
de produtos, etc.) e elementos informais (comportamento que reforcam o desperdicio ou que

induzem investimentos). Esta relacionado a estratégia da organizacdo (custos, enfoque,



diferenciacdo), sendo coerente com esta. Como a estratégia da organizacdo € uma acéo sobre
0 ambiente, sendo mutével ao longo do tempo, o CEC deve ser capaz ndo sO de se adaptar a
nova realidade, mas antever alteragdes necessarias em sua propria configuracdo e na estratégia
da organizacdo, através de ciclos de aprendizagem simples (corretivo) e duplo
(aprendizagem). Considera indicadores objetivos quantitativos (por exemplo, reducéo de
custos) e qualitativos (por exemplo, tipos de fornecedores e sua relagdo com custo de longo
prazo) e medidas subjetivas (por exemplo, importancia estratégica ou mercadolégica de um
determinado componente de custo) e sdcio-comportamentais (por exemplo, comportamento
de preservacdo de recursos). Avalia aspectos internos (por exemplo, balango) e externos (por
exemplo, custo de concorrentes e custo total da cadeia de valor). E coerente com o contexto
em que esta inserido, externamente e internamente, considerando o tipo de estrutura
organizacional, o tipo de ambiente competitivo e as variaveis contingenciais a estes

associadas. E utilizado em diferentes formatos, em diferentes momentos estratégicos.

Uma das chaves do controle estratégico €, entdo, balancear o uso de controles que
estimulem o questionamento e a busca criativa com controles que ensejem a disciplina e o
cumprimento de objetivos, enquanto restringem as aternativas. A paavra que melhor
descreve um adequado controle estratégico é eguilibrio. Equilibrio que pode ser acangado
pelo conveniente balanceamento ou compensacdo entre acOes criativas e restritivas, ao longo
do tempo e de acordo com as variaveis contingenciais. Como observado por varios autores
(SCHREYOGG; STEINMANN, 1987, FITZGERALD et a., 1989, SIMONS, 1995,
KAPLAN; NORTON, 1997), balancear € preciso, embora 0 guste fino entre componentes
top-down e bottom-up, por exemplo, possa ser um grande desafio L ORANGE; MURPHY,

1984).

Sendo equilibrio a palavra-chave, € necessério identificar ou propor a configuracdo do

controle estratégico de custos considerando vérios aspectos: formal ou informal, subjetivo ou



objetivo, resultado ou sdcio-comportamental. Ainda mais, € necessario verificar que esta

configuragdo ira variar ao longo do tempo.

Isto cria um dilema para o projetista dos sistemas de controle estratégico. Muito
rigor e inflexibilidade podem (em aguns negdcios) ser contra-produtivo. Mas metas
vagas e perda de vinculos com incentivos e san¢fes, mina muito dos propdésitos para
0s quais sistemas de controle sdo pretendidos. Escolhas e trade-offs devem ser
feitos, portanto, entre sistemas formais e precisos e mais informais, abordagens
menos vinculadas ao controle estratégico (GOOLD; QUINN, 1990, p.47, traducéo
Nnossa).

Consolidando e sumarizando (os conceitos sublinhados representam a principal

contribuicdo do modelo proposto):

a)Um CEC deve incorporar além dos chamados controles cibernéticos,

contr oles socio-compor tamentais,

b)Um CEC deve monitorar/ controlar variaveis criticas (controle diagndstico) e

incertezas estratégicas (controleinterativo);

c)Um CEC deve permitir a ocorréncia do ciclo corretivo, mas também dociclo

evolutivo;

d)Um CEC deveconsiderar em sua configuracao, o sistemadecrencas e valores

da organizacdo, bem como sua estrutura or ganizacional;

e)Um CEC deve estar umbilicalmente ligado a estratégia da organizacdo, mas

deve permitir o saudavel questionamento da estratégia corrente (seja ela

puramente Pretendida, puramente Emergente ou, mais provavel, uma

combinacao destas);

fyUm CEC deve controlar tanto aspectos internos (variaveis criticas,

competéncias, processos estr atégicos) como aspectos exter nos (concor rentes,

cadeiadevalor).



A proposta de CEC apresentada incorpora varios elementos ja conhecidos. A
originalidade da proposta est4 ndo nos elementos incorporados, mas no modelo compreensivo

e abrangente gue consolida uma série de conhecimentos e discussoes ja existentes neste tema.



Capitulo 5
METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, baseado no modelo apresentado no Capitulo 4, é apresentada a
metodologia utilizada. Devido ao modelo proposto ser bastante abrangente, esta tese focou na

relacdo existente entre o CEC e a estratégia praticada da organizacao.

5.1 METODOLOGIA DE ESTUDO DE CASO

5.1.1 Definicbes

O estudo de caso € uma abordagem de pesquisa que tem sua principal aplicacdo
quando se quer privilegiar o como €/ ou 0 porque de uma teoria ao invés do quanto, quando
ou quem (YIN, 1994). Yin (1994, p.14) também destaca que, entre outros, 0s seguintes fatores
podem recomendar a utilizagdo de estudos de caso como estratégia de pesquisa:

1. Asfronteirasentreofendmeno e o contexto ndo sdo claras,

2. Muitasvariaveis,
3. Existem beneficios pelo desenvolvimento de proposi cdes tedricas.

O estudo de caso tem seu ponto forte na sua “capacidade de explorar processos sociais
a medida que eles se desenrolam nas organizaces’ (Hartley, 1994 apud, ROESCH, 1999,
p.197). Reforca dessa forma a percepcdo de Yin no tocante a preferéncia por esta estratégia
quando se quer enfatizar 0 como, um guestionamento que busca, sobretudo, explicar de que
forma as relagbes organizacionais se dao. Por investigar diretrizes, pessoas, processos,
estrutura e contexto de uma organizagao real os resultados de um estudo de caso tem elevada

flexibilidade (Bruns e Kaplanapud STEWART, 1997).



A confirmacéo da teoria pode se dar quando o caso confirma a teoria proposta e nega
uma teoria rival. Se mais de um caso segue este caminho, entdo a teoria se torna mais forte

(Figura 26).

CONFIRMA | Teoria
"| Proposta

1 Caso

NEGA | Teoria
Rival

MAIS FORTE

-~ =

—Cau __ / Caso 2

Teoria
Rival

Figura 26 - Caracteristicas de estudos de caso

Yin (1994,p.20) sugere cinco elementos que sdo0 importantes em um projeto para
estudo de caso e que serdo tratadas em maior profundidade mais adiante:
i) Questdes de estudo;
i) Proposi¢oes se houver;
iii) Unidade(s) de andlise;
iv) A logica vinculando dados as proposi¢oes;

V) Oscritérios parainterpretar os resultados.

5.1.2 A Qualidade de um Estudo de Caso

A qualidade de uma pesguisa caso esta vinculada principamente a duas questdes:
confiabilidade e validade. Validade significa dizer que o que esta sendo estudado é aquilo que
se quer estudar; isto € “validade é relacionada com a questdo de se o pesquisador esta

estudando o fendbmeno que se propde a estudar (MCKINNON, 1988, p.36, traducdo nossa).



Confiabilidade “esta relacionada com a questdo de se 0 pesguisador estd obtendo dados nos

quais ele pode confiar” (MCKINNON, 1988, p.36, tradugdo nossa).

M etodol ogicamente,

confiabilidade é o alcance de resultados consistentes a partir de medic¢des repetidas,
usando métodos maximamente similares, e validade é o alcance de concordancia
sobre o fendbmeno, usando métodos maximamente diferentes MCKINNON, 1988,
p.42).

O Quadro 11, a seguir, mostra um conjunto de recomendacdes para garantir € ou testar

aqualidade de um estudo de caso (YIN, 1994).

teste tatica fase da pesquisa
validade do multiplas fontes de evidéncia coleta de dados
construto cadeia de evidéncias coleta de dados
revisao do relatério por informantes-chave composicao
identificacdo de padrbes analise dos dados
validade interna construcdo da explicagéo analise dos dados
andlise de séries de tempo analise dos dados
validade externa | uso de logica de replicacdo em estudos de multiplos casos | projeto de pesquisa
confiabilidade uso de protocolo de estudo de caso coleta de dados
desenvolvimento de banco de dados do estudo de caso coleta de dados

Quadro 11 - Téticas para estudo de caso - fonte: Cosmos Corporation apud YIN, 1994, p.33.

Algumas estratégias utilizadas no estudo de campo devem ser consideradas, uma vez

que afetam a validade e a confiabilidade: a quantidade de tempo empregada no estudo de

campo, 0 uso de multiplos métodos e multiplas observactes e o comportamento social do

pesquisador no campo (MCKINNON, 1988).

Outro aspecto que merece atencdo € a selecdo de informantes. Em um estudo de caso,

onde se busca antes a profundidade e a compreensdo do que a abrangéncia e a generalizagéo,

a cuidadosa selecdo de informantes, baseada no tempo de envolvimento no campo,
Seu acesso a estruturas sociais e relagdes e sua habilidade e boa vontade permitem ao
pesquisador obter o contexto histérico e espacia dos eventos observados no campo
(MCKINNON, 1988, p.50, traduc&o nossa).

Em pesguisas socio-comportamentais 0 uso de um simples indicador para representar

uma varidvel pode ser uma presuncado irrealistica (PEDHAZUR; SCHMELKIN, 1991). Dessa



formaira utilizar-se de multiplos indicadores para representar as varidveis deste estudo, como
forma de minimizar estes riscos. Adicionalmente, usar diversos indicadores pode oferecer

uma visdo mais rica, mais completa e mais abrangente da variavel em foco.

5.2 ELEMENTOS DESTE PROJETO DE PESQUISA

O principa objetivo desta tese é entender as relagbes entre 0 CEC e a estratégia
praticada de uma organizacdo a partir de um modelo abrangente. Para ilustré&lo usou-se dois
estudos de caso como forma de analisar este processo. Uma vez que o foco da pesquisa é a

andlise de processos sociais, a estratégia de estudo de caso é a mais indicada.

Resumidamente, o estudo de caso permite uma investigagdo para reter as
caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vidareal —tais como ciclo de
vida de individuos, processos organizacionais e gerenciais, mudancas de entorno,
relagBes internacionais e a maturagéo de industrias (YN, 1994, p.3, tradu¢éo nossa).

Ainda que pesquisas realizadas permitam propor um primeiro modelo abrangente para
o contexto onde se encontra 0 CEC, um aspecto que merece atencéo € o nivel de profundidade
destas. Parte significativa delas baseou-se em levantamentos (surveys) através de

questionérios (FISHER, 1995).

Por que muitas das pesquisas empiricas [sobre SCG] tém sido realizadas através de
levantamentos por questionarios (uestionnaire surveys), as deficiéncias destes
instrumentos afetam os resultados. Vieses dos respondentes e superficialidade do
instrumento de levantamento sdo problemas potenciais (MERCHANT; SIMONS,
1986) (FISHER, 1995, traducéo nossa).

Pesquisas de estudos de caso oferecem o potencial para um exame mais profundo do
processo envolvido no relacionamento entre o CMS e a estratégia. O principal foco
da pesqguisa de caso ndo é necessariamente identificar a melhor adequacéo entre o
SCG, a estratégia e outras variaveis, mas estudar as interagcdes entre o SCG e a
estratégia (LANGFIELD-SMITH, 1997, p.221, traducdo nossa).

Neste sentido, esta pesquisa usa uma definicdo menos estrita de indicadores, a partir de
um protocol o de estudo de caso mais aberto e roteiro para entrevistas mais flexivel. Devido ao
tipo de questdo que leva a um estudo de caso, esta estratégia foi receptiva e flexivel ao tipo de

ambiente encontrado. Isto evidencia o risco de se comecar um estudo qualitativo com um



projeto de pesquisa extremamente rigido; antes o pesquisador irda iniciar com questfes de
estudo vagamente formulados (TAYLOR; BOGDAN, 1984). Caso a teoria sgja incompleta ou
pobre, um estudo de caso pode ter carater exploratério, iniciando com um propdsito de

pesguisa ao invés de questdes de estudo (e conseqlientemente suas variaveis) (YN, 1994).

Em contraste & maioria dos métodos, nos quais as hip6teses e procedimentos dos
pesquisadores sdo determinados a priori, 0 projeto de pesquisa em observages
participantes permanece flexivel tanto antes quanto durante a pesquisa real.
Embora observadores participantes tem uma metodologia a seguir e talvez
alguns interesses de pesquisa genéricos, as especificidades da sua abordagem
evoluem conforme eles a executam (TAYLOR; BOGDAN, 1984, p. 16, realce dos
autores, tradugdo nossa).

5.2.1 Variavel Dependente: CEC

A varidvel dependente deste estudo é o CEC, entendido como um subconjunto de
controles do CMS, na interface com o SCE, com caracteristicas proprias, que pode ser
utilizado para apoiar a estratégia da organizagdo. Este conjunto de controles pode ser
observado através de relatorios orais e escritos, tipos de atividades desenvolvidas, pessoas
envolvidas na sua operagdo, procedimentos e comportamento dos agentes organizacionais,

entre outros aspectos.

5.2.2 Variavel Contingencial: Escolhas Estratégicas

As escolhas estratégicas envolvem a missdo da unidade de negdcio, as definigdes de
estratégias a serem perseguidas e suas dimensdes competitivas A seguir, s80 apresentadas
algumas figuras (Quadro 12, Quadro 13 e Quadro 14) contendo resumos das caracteristicas
(indicadores) que identificam as escolhas estratégicas a serem consideradas neste trabalho.

Estes resumos estéo baseados, principal mente nos seguintes trabal hos:

Porter (1992, 1996 e 1997);
Shank; Govindarajan (1997);



Simons (1990, 1995);
Langfield-Smith (1990) e Fisher(1995);
Miles et al. (1978) e Miles e Snow (1978);
Mintzberg (1994) e Mintzberg et al. (2000).

Porter propde trés tipos de estratégias genéricas®: custo, diferenciacdo e enfoque.

Estas estratégias podem estar baseadas em dois tipos de vantagens: custo e diferenciacdo

(Figura 8), que podem possuir um alvo amplo ou estreito (dando origem ao enfoque).

estratégias de
negoécios

custo

diferenciacédo

enfoque

caracteristicas

economias de escala
curva de aprendizagem
rigido controle de custos

minimizacédo de custos
(p&d, forca de vendas,
publicidade)

baixo custo de insumos

importancia dos custos
planejados

controle de custo de
fabricacao

uso do custo para

fidelidade amarca
Servigo superior

rede de revendedores
projeto de produto
caracteristicas de produto
tecnologia de produto
disponibilidade de produto
flexibilidade de produto

importancia dos custos de
marketing

Aimportancia aos orcamentos

Vimportancia do custo para

atendimento a um
segmento especifico de
mercado, através de
custo ou diferenciacédo

aprecamento apregamento
analise de custo dos concorrentes
foco~da processo produto
gestéo
decisbes de foco no custo foco na dimenséo (produto “global”, foco no nicho
marketing gualidade de servigos, etc.)
indicadores foco em controle de foco no <_:0ntro|e da dimenséo foco no controle do nicho
custos competitiva
gggcepgao foco em custo f:%%? eer:?ti?/gg%?;:rglnrzgéso?g no foco em um segmento
. P especifico de clientes
executivos mercado

Quadro 12 - Resumo de caracteristicas de posi¢des competitivas

Miles e Snow*® (1978) propSem uma tipologia estratégica (ver Quadro 13) consistindo

de trés categorias. defensores, prospectores e analistas. Nestas, segunda 0 modelo sugerido,

38 Para uma abordagem mais detalhada ver sec&o 2.5
39 Para uma abordagem mais detalhada ver sec&o 2.7




alinhamento entre seus elementos. estratégia, tecnologia, estrutura e processos. A organizacao

€ vista como um todo, integrada dinamicamente com seu ambiente.

Existe uma quarta categoria denominada de “reativos’, que consiste em uma falha
estratégica. Nesta, existem inconsisténcias entre os elementos do modelo, que levariam a

inviabilidade da organizac&o.

estratégia prospectores analistas defensores

estabilidade

flexibilidade (tecnologia e minimizar o risco

o pre¢cos competitivos ou
organizagao) maximizar o lucro qualidade

inovacao I PRTP A Qi
¢ equilibrio eficiéncia tecnologica

busca de oportunidades

estabilidade e controle rigoroso

caracteristicas | marketing e p&d séo as flexibilidade fungdes criticas: finangas,

fungBes dominantes

menos énfase em
lucratividade e eficiéncia

énfase em lideranca em

crescimento estavel

planejamento entre
marketing e operacéo
intenso sobre dominios

producéo e engenharia

pouca énfase em marketing e
p&d

estrutura reflete especializagéo

inovagao estavels em produtos, mercados e

tecnologia

indicador procura continua de novos

linha de produtos estreitos

mercados e produtos
taxa de troca

de mercados e
produtos

pouco desenvolvimento em

criam incertezas no
produtos e mercados

mercado

Quadro 13 - Resumo de caracteristicas de tipol ogias estratégicas

A missdo da unidade de negdcios™, proposta por Hofer e Schendel (1978) e Henderson
(1979) consiste em uma andlise de trade-offs (escolhas) entre crescimento da participagdo de
mercado (market share) e ganhos de curto prazo (ver Quadro 14). A missdo pode consistir

de:

a) Construir: visa aumentar participagdo de mercado, mesmo reduzindo ganhos de

curto prazo;

b)Manter: busca proteger sua posicdo de mercado, com ganho de curto prazo

razoave;

“% Para uma abordagem mais detalhada ver seio 2.6



c) Colher: busca aumentar ganhos de curto prazo, mesmo perdendo mercado.

d) Desinvestir: visa obter os maiores ganhos possiveis de curto prazo, enquanto se

retira ou planeja repassar o negdcio.

missao

construir

manter

colher

desinvestir

caracteristica
s

busca fatia de
mercado

busca consolidar sua
posicao

algum tipo de
superioridade

manter participagao
de mercado

retorno sobre o
investimento

tendem a operar em
mercados de alto
crescimento com alta

foco em resultados
de curto prazo

foco em fluxo de
caixa

retirada dos
investimentos;

nenhum tipo de
investimento

competitiva fatia
indicadores
participagdo | pequena=>» manter participagio manter ou rechzw; reduzir
de mercado crescer prefere lucratividade

lucratividade

curto prazo relegado

retorno sobre o

foco no curto prazo

curtissimo prazo

—longo prazo investimento
se possivel,
fluxo de negativo levemente positivo | altamente positivo positivo,
caixa independente do

ROI

Quadro 14 - Resumo de caracteristicas de missdes estratégicas

Langfield-Smith (1997) faz um agrupamento destas categorias de estratégias,

sugerindo que poderia haver uma certa similitude entre construir, diferenciagdo e

prospectores e entre colher ou manter, lideranca em custo e defensores (Figura 27).

Construir

Manter Colher

X

X|?

O

XX

Lideranca em Custo

Diferenciacéo

Construir Manter

Colher

X

O

O

X

PN

<€

Prospector (empreendedor)

>

Defensor (conservador)

Figura 27 - Integragdo de classificacdes estratégicas - fonte: LANGFIELD-SMITH, 1997




Neste trabalho é proposto um conjunto de indicadores que ira auxiliar a entender as
escolhas estratégicas da organizacdo. Buscar-se-& identificar o posicionamento estratégico da
unidade de negdécios, seguindo o modelo de posicionamento estratégico de Porter (1992,
1996, 1997). Adicionalmente, buscar-se-a, tanto quanto possivel, identificar caracteristicas
gue possam ser associadas com 0s modelos de missdo estratégica, proposto por Henderson

(1979) e Hofer e Schendel (1978), e de tipologia estratégica, proposta por Miles e Snow

(1978). O Quadro 15 apresenta um resumo das abordagens estratégicas.

posicao competitiva

custo

diferenciacéo

enfoque

variaveis de controle

propaganda e publicidade

custo, valor,
compartilhada

foco na dimensao
competitiva, elaborada

focada, segmentos
especificos

declaracédo de estratégia

custo, preco, valor

diferenciacéo, dimenséo
competitiva

segmento

praticas estratégicas
diarias

foco em eficiéncia,
padronizacao

foco em desenvolvimento,
inovagao

dependente da
vantagem competitiva

iniciativas estratégicas
(BSC)

foco no processo:
reducdo de custo,
eficiéncia

foco no mercado:
expansao, inovacgao,
publicidade, P&D, etc

dependente da
vantagem competitiva

percepcéo dos
executivos

custo

dimenséo (qualidade,
servigo,etc.)

segmento

fun¢des organizacionais
criticas

engenharia, operacao

P&D, marketing

associada ao
segmento e ao tipo de
vantagem competitiva

inovacéo (taxa de troca
de produtos no mercado)

baixa

Alta

dependente do
segmento

visdo do mercado
(clientes, concorrentes,
associacdes de classe)

custo, preco

dimensao competitiva

segmento, restrito

lucratividade

curto e médio prazo

longo prazo

dependente da
vantagem buscada

aspectos simbdlicos

relacionados a
eficiéncia, austeridade,
reducdo de desperdicios

relacionados adimenséo
competitiva

dependente do
segmento e da
vantagem competitiva

Quadro 15 - Resumo das caracteristicas utilizadas paraidentificar a posi¢ao estratégica.

Outro aspecto que se buscou avaliar € a efetividade da organizacéo na busca de seus

objetivos estratégicos. A medicdo da efetividade de uma organizacdo é uma tarefa bastante

dificil e ndo ha concordancia quanto aos indicadores ou variaveis intervenientes que a serem

usados. Alguns estudos tém utilizado indicadores quantitativos, muitas vezes baseados nas

demonstragdes financeiras. Outros tém se baseado em indicadores qualitativos ou mesmo em



comparagdes com concorrentes. Seguramente, ndo ha, pelo menos ainda, uma definicéo
amplamente aceita de que forma pode ser medida a efetividade de uma organizagéo (FISHER,
1995, LANGFIELD-SMITH, 1997) e claramente mais pesquisas precisam ser realizadas neste

campo (FISHER, 1995).

Também ha criticas quanto ao ponto de vista adotado: um ponto de vista externo (por
exemplo, ROI comparado a outras organizacfes) pode ignorar decisdes internas conscientes,
por exemplo, de aceitar um desempenho financeiro “menor” em troca de uma certa
estabilidade ou relagbes trabalhistas mais comodas. Por outro lado, uma abordagem

puramente interna pode levar a uma posicdo estratégica inviavel.

Neste trabalho, buscou-se avaliar, iniciadmente, a efetividade do desempenho
organizacional, através da percepcdo dos executivos sobre os objetivos estratégicos
pretendidos e alcancados e considerando o0 ambiente competitivo, principalmente os
concorrentes. Os objetivos estratégicos (ou organizacionais) podem ser considerados como
variaveis intervenientes do desempenho organizacional (OTLEY, 1980). Embora esta
abordagem possa ser criticavel do ponto de vista de avaliar completamente o desempenho da
organizacdo, o interesse maior deste trabalho € avaliar como é a relacdo do CEC com os
objetivos estratégicos. Em outras palavras, embora tenha se avaliado, preliminarmente, o
desempenho organizacional através dos objetivos estratégicos, 0 maior interesse reside em

entender como ocorre o relacionamento desses com o CEC.

5.2.3 Questao de estudo (QE)

Como a EstratégiaPraticada da or ganizacdo influenciao CEC e éinfluenciado por este?

O modelo mostrado na Figura 25 propde uma visdo geral da relagcdo do CEC com seu
entorno. Nesta tese, buscar-se-a identificar um aspecto restrito ao relacionamento entre o CEC

e a estratégia praticada da organizacéo (Figura 28). O modelo inicialmente proposto podera



ser parcialmente validado a partir das pesguisas bibliogréficas e de campo, sendo possivel

aprimoré&-lo a partir de percepcdes obtidas nestas investigagoes.

Estratégia.Praticada

‘
>\

Pessoas  Atividades Propositos

Figura 28 - Foco da pesquisa em relagdo ao model o proposto (ver Figura 25).

Embora va ser pesguisada somente uma parte do modelo proposto, € importante
considerélo no todo. O CEC é um conjunto de elementos organizacionais influenciado por
diversos fatores. Compreender, pelo menos inicialmente, estas influéncias, permitira fazer

uma avaliagdo mais consistente dos elementos focados por esta pesquisa.

5.2.4 Proposicoes

i) O CEC éinfluenciado pela estratégia praticada, de tal forma que os controles
usados com fins estratégicos refletem e apGiam a estratégia praticada da
organizagao.

Héa diversas publicacbes advogando o alinhamento dos CMS com a estratégia da

organizacdo, inclusive com propostas do que deveria ser chamada gestdo estratégica de



custos*!. No entanto, em termos de pesquisa empirica muito ainda tem que ser feito para

compreender arelacdo entre o que seria gestao estratégica de custos e a prépria estratégia.

A estratégia concerne as principais escolhas de uma organizacdo; em um sentido
amplo, consiste inclusive das escolhas do que ndo fazer (PORTER, 1996). Também consiste
do compromisso de recursos com as escolhas (PORTER, 1992, 1997; LORINO;
TARONDEAU, 1998). A escolha de quais recursos comprometer e conseguentemente quais
recursos monitorar faz parte do conjunto de decisdes estratégicas. Assim € esperado que o
CEC va ser influenciado pelas estratégias escolhidas pela organizacdo, no sentido de dar

preferéncia ao monitoramento de determinados recursos em detrimento de outros.

Outra forma de entender o comportamento de custos e suas causas € buscar analisar os
direcionadores de custos (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, PORTER, 1992). As escolhas
que a organizacéo faz em termos desses pode definir a priori os elementos de custos cujo
monitoramento é mais importante. Além disso, essas escolhas irdo definir significativamente

0 custo total dos produtos oferecidos*.

Fatores criticos de sucesso™ (qualidade, flexibilidade, etc) em um ambiente
influenciam o CEC, pois podem definir os principais direcionadores na reducéo de custos,
estabelecendo o principal foco do CEC FEURER; CHAHARBAGHI, 1995). Ademais, o
valor de uma informacdo € contingente em relacdo a importéncia de uma dimensdo
competitiva (DAVILA, 2000). Um sistema de avaliagdo de desempenho esta fortemente
ligado aos objetivos estratégicos da organizacdo de tal forma que mesmo um sistema baseado
em avaliagOes puramente financeiras pode ndo ser necessariamente inadequado FEURER,
CHAHARBAGHI, 1995). Assim, o foco do CEC pode estar direcionado no sentido de

monitorar as dimensdes competitivas mais significativas para a organizacao.

41 Ver, por exemplo, NAKAGAWA, 1993,
42 por exemplo, ver sobre Custo Total no Ciclo de Inovagéo de Produtos.



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 finaidade estratégica tenha maior
simplicidade que um sistema com fins contdbeis (COOPER; SLAGMULDER, 1999) ou,
inversamente, que tenha maior detalhamento (CUNNINGHAM, 1992). Cunningham (1992)
mostrou em sua pesquisa que um maior detalhamento do CMS, para suporte a estratégia era

realizado por solicitagdo das areas envolvidas no desenvolvimento e aplicacéo de estratégias.

A percepcao dos agentes organizacionais sobre o que € estratégia € fundamental, na
medida em que estes é que efetivamente implementardo aquela. Nem sempre uma estratégia
deliberada é implementada (MINTZBERG et a., 2000). Em algumas oportunidades, a razéo
pela qual a estratégia redlizada difere da redlizada esta ligada a percepcdo dos agentes
organizacionais acerca do tema (Balanced Scorecard, Mintzberg - diversos, NORREKLIT,
2000). Esta percepcdo distinta pode estar associada a varias causas. vaores nao
compartilhados, problemas de comunicacdo e falta de clareza das propostas, entre outras.
Investigar a percepcdo dos agentes organizacionais, principalmente aqueles diretamente

responsaveis pelaimplementacdo de estratégias, pode auxiliar a compreensdo destes temas.

Sendo 0s agentes organizacionais entes ativos nesta estrutura, € esperado que busgquem
influenciar o projeto dos sistemas de avaliacdo de desempenho na direcdo da estratégia que
eles acreditam ser a verdadeira ou amaisindicada (MINTZBERG et a., 2000). Neste sentido,
a percepcao destes e a identificacéo de suas agdes ou intengdes de exercer influéncia sobre o

desenho e redesenho de SAD’s pode fornecer indicacOes interessantes.

Da mesma forma, as incertezas estratégicas (SIMONS, 1995) monitoradas pelos

principais executivos pode fornecer indicios do tipo de estratégia que a organizacdo segue.

43 Em termos gerai's fatores competitivos podem ser considerados semel hantes a dimensdes competitivas; seria
guase outra nomenclatura.



Estes tenderdo a dedicar mais atencdo aquelas variaveis ambientais, ligadas aos pressupostos

bésicos da estratégia corrente, que acreditam poder impacté|a de forma mais significativa.

Outro aspecto que merece atencdo € o comportamento longitudinal dos CEC’'s. Uma
vez que SAD’s sofrem evolucdo com o tempo € importante avaliar se eles efetivamente
representam a estratégia atualmente praticada, parcial ou completamente, e quais de seus
elementos estdo ligados a um momento diferente no tempo. E possivel que um SAD ou seus
elementos, estejam desenhados para contemplar uma estratégia anterior (por inércia), uma
estratégia atual, ou mesmo futura (plangamento de mudanca). A identificacdo destas
caracteristicas é dificil em termos préticos, pois uma estratégia € esperada ser de longa
duragdo (PORTER, 1996) o que tornaria o acompanhamento bastante complicado. No
entanto, pelo uso da técnica de incidentes criticos, aplicada a pessoas com longo tempo de
permanéncia na organizagdo € possivel ter-se indicagdes de comportamento de estratégias e
SAD’s ao longo do tempo. Elementos presentes no sistema quando comparados com seu uso

atual pelos agentes podem fornecer nogdes acerca de sua origem.

A escolha de instrumentos gerenciais para apoio a decisdo tende a ser feita em fungdo
dos propésitos de seu uso. Em contextos diferentes, os mesmos instrumentos podem fornecer
resultados mais ou menos adequados aos propositos da medicdo. Desta forma, o tipo de
instrumento a ser utilizado e a finalidade de seu uso ir4 estar relacionado a0 contexto

organizacional, do qual faz parte a estratégia.

Uma vez que os objetivos e as atividades desenvolvidas pelo CEC poderdo diferir
daguelas desempenhadas com fins puramente contabeis, € esperado que o pessoal envolvido
também va diferir (CUNNINGHAM, 1992). A necessidade de pessoal com formagéo contébil
para operar sistemas de custos contébels é evidente, tanto pelos aspectos legais quanto pelas
tecnicalidades proprias. Por outro lado, tratando-se de sistema de custos com fins gerenciais

onde detalhes legais e certas tecnicalidades podem, e eventualmente devem, ser dispensados,



pessoal com formacdo afeita aos processos de negdcio (engenheiros, administradores, entre
outros) pode ser mais indicada. Profissonais com formagdo nessas aeas melhor
compreendem os detalhes técnicos e operacionais dos processos de negécio, auxiliando mais

efetivamente na construcado e adequacdo de sistemas que melhor reflitam estes processos.

Relatérios também exprimem caracteristicas dos sistemas de custo. A periodicidade de
sua geracdo pode fornecer indicativos do seu uso e eventua vinculo com a estratégia. Outro
aspecto diz respeito a acuracia dos mesmos, tanto em termos de exatiddo quanto de precisio.
Reconhecidamente relatdrios para fins contabeis possuem uma precisdo elevada; o balanco
contébil deve ser exato até o Ultimo centavo. Em termos gerenciais, isto pode ndo ser
necessario, podendo mesmo haver uma certa discrepancia entre o custo total apurado e o custo
total estimado através, por exemplo, de custeio por atividades (KAPLAN, 1988, COKINS,
1996, KAPLAN; COOPER, 1998). Em termos de exatiddo, mesmo se 0 bom senso e o
mapeamento de processos indicarem custos especificos diferentes dos custos tradicionalmente
calculados (contébeis), principios como o principio da objetividade e o principio da
materialidade podem n&o permitir calcular valores mais redlistas, ou sga, exatos.

Principalmente se paraisso se tiver que usar um certo grau de subjetividade.

Como conseqguiéncia da rigidez legal, sistemas de custos com fins contébels oferecem
baixa flexibilidade ao usuério. Flexibilidade entendida como a possibilidade de alterar
parametros do sistema. Sistemas de custos com fins estratégicos podem, conforme as escolhas
estratégicas da organizacdo, oferecer flexibilidade aos usuarios, permitindo inclusive

simulagdes que consistem em valiosa ferramenta gerencial .

O tipo de acesso que é dado a0 pessoal que opera 0 sistema, ou sgja, O tipo de
informagdes que sdo postas disponivels, conforme o nivel hierérquico do pessoal, pode ser

influenciado pela estratégia. Por exemplo, uma estratégia de lideranca em custo total que



necessite proteger o sigilo das informacfes de custos. Esta protecdo poderia ser feita de vérias

formas, sendo uma delas através da restricao do acesso a certos tipos de informacoes.

ii) O CEC pode influenciar as Decisdes Estratégicas da Organizagdo, de maneira
que a estratégia praticada podera refletir, pelo menos parcialmente as
caracteristicas do CEC existente.

Os sistemas de avaliacéo de desempenho tendem a influenciar o comportamento dos
agentes organizacionais e estes irdo refletir na sua prética as medidas de desempenho
prioritarias FEURER; CHAHARBAGHI, 1995, SIMONS, 1995, WHITE, 1996, GOMES;
SALAS, 1999). Assim, € esperado que as edtratégias efetivamente implementadas sejam

influenciadas pelos ditos sistemas.

O CEC é um sistema de avaiacdo de desempenho, tanto da organizacdo como um
todo, como de seus agentes. E aceito que o que se obtém em uma organizagdo € o que se mede
(ECCLES, 1991, SIMONS, 1995, NORREKLIT, 2000). Como os sistemas de avaliagdo de
desempenho tém um papel fundamental em induzir o comportamento dos agentes
organizacionais (FEURER; CHAHARBAGHI, 1995, SIMONS, 1995, WHITE, 1996,
GOMES; SALAS, 1999), principalmente se recompensas estdo vinculadas, é esperado que a
edtratégia resultante sgja mais influenciada pelo sistema de avaliacdo de desempenho.
Estimulando as pessoas a agir em consonancia com um determinado sistema de medicéo

pode, em Ultima instancia, determinar a estratégia efetivamente realizada.

O Quadro 16 apresenta um resumo das variaveis avaliadas na pesquisa



proposicao

indicadores / variaveis de controle

o CEC é influenciado pela estratégia praticada, de
tal forma que os controles usados com fins
estratégicos refletem e ap6iam a estratégia
praticada da organizagéao.

monitoramento de recursos
direcionadores de custos

monitoramento de dimensdes competitivas
nivel de detalhamento do sistema

percepcao dos agentes organizacionais acerca do
gue é estratégia, influenciando a operagdo do CEC

influéncia real ou potencial dos agentes sobre o
desenho do CEC

evolucéo do CEC ao longo do tempo
propdsito do uso dos instrumentos do CEC
pessoal envolvido

atividades desenvolvidas

caracteristicas dos relatérios (periodicidade,
exatidao, precisao)

nivel de acesso do pessoal ao sistema
flexibilidade

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

comportamento estratégico dos agentes
organizacionais, resultante da influéncia do CEC,
definindo ou auxiliando a definir a estratégia
praticada.

Quadro 16 - Resumo das variaveis a serem avaliadas.

5.2.5 Unidade de Andlise

O trabaho foi desenvolvido tendo como unidade de andlise sistemas de gestdo de
custos, em geral, e o CEC, em particular, e sua relagcéo com a estratégia. Ou segja, se verificou
como € a relagdo do CEC com a estratégia, independente da relacdo desta com outros
elementos da organizacdo. Neste sentido, se buscaram evidéncias ligadas a estes dois

elementos da organizacdo, tais como pessoal, documentos, registros, simbolos.

O estudo foi conduzido em duas organizagbes de servicos a fim de permitir a
comparacdo da aplicagdo do modelo em duas situagoes distintas. Esses estudos de caso tém
carater mais ilustrativo que demonstrativo, na medida em que o modelo proposto foi
construido a partir de trabalhos ja realizados e ndo é objetivo desta tese propor um modelo

amplamente generalizavel e sim oferecer uma primeira proposta tentativa, buscando



oportunizar um quadro tedrico de referéncia. Por exemplo, entre organizacdes e industrias
distintas os direcionadores de custos podem diferir (PORTER, 1992; SHANK;

GOVINDARAJAN, 1997), o que poderia interferir na andlise realizada.

As empresas participantes da pesquisa de campo foram escolhidas considerando-se,
principalmente, érea de atuacdo, porte e estrutura e facilidade de acesso. Quanto a area de
atuacdo, escolheram-se organizacfes de servicos visando reduzir a interferéncia de variavels
adicionais, no caso de empresas comerciais ou fabris, que tornariam mais complexa a analise.
O porte e a estrutura da organizagdo foram importantes para que se pudesse identificar e

analisar com mais clareza os elementos que permitem avaliar as proposi¢des da tese.

Ja a facilidade de acesso contém dois aspectos relevantes. um pratico e outro
cientifico. No primeiro caso, a facilidade de acesso tornou possivel efetivamente redizar a
pesquisa, pois a permissdo das empresas para a pesquisa sO foi possivel através de
profissionais que providenciaram contato com as mesmas. No segundo caso, a existéncia de
relacbes profissionais prévias do pesquisador ou de profissionais que fizeram a intermediacéo
das conversas iniciais, gerou antecipadamente um clima de confianca minimo, de ta forma
gue informagdes normalmente consideradas sigilosas (as de custos) foram partilhadas. Para
alguns tipos de pesquisas, notadamente aquelas que necessitam de informagfes consideradas
estratégicas (por exemplo, patentes, custos e decisdes de investimentos) uma relagdo prévia de
confianca, diretamente ou indiretamente relacionada ao pesquisador, pode ser condicdo sine

qua non para arealizagdo da investigacao.

5.2.6 A Légica de vinculo entre dados e proposicoes

Em um primeiro momento, os dados coletados foram confrontados com os elementos

gue descrevem as opgoes estratégicas (v€, por exemplo, Quadro 15). Apos a identificaco da



edtratégia da organizacdo, foram estudadas as variavels relacionadas ao controle de custos,

vis-a-vis a estratégia escolhida, a partir das proposi¢des de estudo.

Para cada uma das proposi¢des, a seguir descritas, explica-se o vinculo entre dados e

i) O CEC éinfluenciado pela estratégia praticada, de tal forma que os controles
usados com fins estratégicos refletem e apGiam a estratégia praticada da

organizagao.
E esperado que os agentes organizacionais acreditem existir um conjunto de
caracteristicas na interface entre 0 SCE e o CMS que permitem aos controles de custo serem
usados para fins de controle estratégico. Eles ofereceréo evidéncias para suas crengas atraves

do detalhamento de controles, fatos e aspectos ligados a estrutura organizacional .

Alguns instrumentos e defini¢cBes gerenciais e suas caracteristicas estardo desenhados
para atender a estratégia organizacional, antes que para necessidades operacionais (por
exemplo, custos departamentais) e contabeis (fiscais e societérias). Podera haver evidéncias
nos documentos da organizagdo de que ha um conjunto de caracteristicas do CM S na interface

com o SCE direcionado para apoiar a estratégia da organizacao.

Haverd aspectos do CM S que consideram o tipo de ambiente em que a empresa opera,
bem como o0s agentes organizacionais perceberdo esta relacdo. O ambiente em que a
organizacdo atua serd referenciado nos documentos relativos a0 CMS e ao SCE, bem como

em suas escol has estratégicas, que, finalmente, estaréo relacionadas com o CMS e o SCE.

A prética da organizacdo permitira perceber qual a estratégia efetivamente perseguida.
O foco de agbes concretas da prética da organizagdo, como programas de melhorias,
comportamentos operacionais incentivados, atendimento a clientes, prioridades operacionais,

entre outras, indicaréo a estratégia praticada.



Sera possivel também, a partir dos clientes, verificar a prética estratégica da
organizacdo. Tipos de clientes visados; tipos de clientes atendidos, segmentacdo dos clientes,
por regido, status, ou tipo (fisico ou juridico); nimero de clientes; tipo de atendimento

prestado, entre outras caracteristicas do processo de servigos*.

Sistemas de remuneragéo vinculados a desempenho poderdo evidenciar o sentido da
prética estratégica, tais como recompensas por: reducdo de custos, melhorias de qualidade,

reducdo de tempo de atendimento, conformidade, desempenho global, etc.

ii) O CEC podeinfluenciar as Decisdes Estratégicas da Organizacéo, de maneira
gue a estratégia praticada poderd refletir, pelo menos parcialmente as
caracteristicas do CEC existente.

Os agentes organizacionais acreditardo ser possivel e tentardo influenciar o CEC de tal
forma que ele possa ser projetado de forma coerente com a estratégia que estes agentes

acreditam ser a perseguida. Eles descreverdo a forma como isso € feito: relatérios, contatos

informais, discussdes em reunifes, articulagdes politicas, entre outros.

5.2.7 Critérios para interpretar dados

Este trabalho esta baseado em pesquisa documental, pesquisa bibliografica e em
entrevistas. A coeréncia dos resultados entre os diferentes individuos de um mesmo tipo de
fonte (confiabilidade) e a coeréncia entre as diferentes fontes (validade) define o fendbmeno
que estd sendo estudado. Yin (1994) classifica esta tatica de pesquisa como “evidéncias
convergentes’. Adicionalmente, no caso de respostas inconsistentes, buscou-se explicagéo,
pelo aprofundamento da pesquisa envolvendo os resultados em questdo, através, por exemplo,

de taticas como questbes comprobatdrias e incidentes criticos.

44 Para um maior detal hamento sobre Processos de Servicos ver Apéndice C.



5.2.8 Sumario e Visdo Geral da Metodologia

O Quadro 17 apresenta um resumo geral da metodologia discutida.

elemento

descricéo

guestéo de estudo

como a estratégia praticada da organizagéao influencia o cec e é influenciado por
este?

variavel contingencial

estratégia

variavel dependente

CEC

posicOes estratégicas

custo, diferenciacao, enfoque

proposicdes

o CEC éinfluenciado pela estratégia praticada, de tal forma que os controles
usados com fins estratégicos refletem e apdiam a estratégia praticada da
organizacao.

o0 CEC pode influenciar as decisOes estratégicas da organizagéo, de maneira
que a estratégia praticada podera refletir, pelo menos parcialmente as
caracteristicas do cec existente.

unidade de analise

relagdo entre o CEC e estratégia

indicadores do CEC

monitoramento de dimensdes competitivas

percepc¢ao dos agentes organizacionais

direcionadores de custos

monitoramento de recursos

influéncia dos agentes sobre o desenho do cec

incertezas estratégicas

propoésito de uso de instrumentos

atividades desenvolvidas

pessoal envolvido

niveis de acesso & informac8es (sistema)

detalhamento

caracteristicas dos relatérios

flexibilidade

evolugéo

influéncia do cec sobre a estratégia

coleta de dados

entrevistas com gerentes

documentos internos

documentos e artefatos simbolicos: declarag8es de misséo, visdo, valores, etc.

documentos externos

arquivos de registros

Quadro 17 - Visdo geral da metodologia




5.2.9 Métodos de Coleta de Dados

O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que envolve multiplos métodos de

coleta de dados (STEWART, 1997). Alguns destes métodos incluem (Y IN, 1994):

a)Revisdo de documentagdo: foram revisados documentos gerenciais das

organi zagdes em questéo;
b) Pesquisa em arquivos de registros (el etrénicos e impressos);

c) Entrevistas: realizados com diversos executivos das organizagOes e confrontadas

internamente entre elas e com outros documentos;

d)Observacdo diretaa foram observados documentos, aspectos simbdlicos,
relacionamentos interpessoais, fatos marcantes (p.ex. em uma delas houve
demissdo de cerca de 10% do pessoal, de uma sb vez), instalacOes e aparéncia

(uniformes, materiais promocionais, €tc.);

€) Observacdo participante: 0 pesquisador assistiu algumas discussdes internas,

ocorridas durante sua estada na empresa;

f) Artefatos fisicos. foram observadas instalagBes, materiais, equipamentos,

uniformes, entre outros, gjudando a construir a percepcao do estilo gerencial.

Nesta pesquisa se utilizou principalmente, de entrevistas semi-estruturadas, revisdo da

documentac&o, pesquisas em arquivos e, eventualmente, de observacéo direta.
As fontes de pesquisa utilizadas (YIN, 1994):

a) Entrevistas com gerentes envolvidos com as &eas foco desta pesguisa
(contabilidade, controladoria, estratégia, marketing) e gerentes gerais (ou DP-

diretor-presidente).



b) Documentos internos (impressos e eletronicos) da contabilidade, controladoria,

plangjamento e estratégia e diretoria, sites internos,

c) Documentos e artefatos simbdlicos. declaragdes de missdo, visdo, valores, etc.

d) Documentos externos: propagandas, jornais, revistas, sites para o publico externo,

demonstracdes financeiras, entre outros.
€) Arquivos de registros (historicos -balangos anteriores, por exempl o),

Também para reforcar os dados coletados por estas fontes, trés principios foram
observados. multiplas fontes de evidéncia, construcdo de um banco de dados do estudo de

caso e manutengdo de uma cadeia de evidéncias (YN, 1994).

Foram utilizados os mesmos roteiros de entrevistas, permitindo realizar comparagoes
entre os diversos executivos. Nos casos onde houve inconsisténcia entre as respostas,
omitindo-se a fonte quando preciso, essas foram postas para os entrevistados, buscando-se
aprofundar o entendimento. As entrevistas, anotadas e gravadas (e depois, transcritas), foram

comparadas com os documentos internos e externos e com a observacao direta.

As informacfes obtidas nas entrevistas e as provenientes de outras fontes foram todas
integradas aos relatorios de caso, documento de trabalho a partir do qual foram realizadas as

interpretagdes do Capitulo 6.

A cadeia de evidéncias estd demonstrada em cada caso, utilizando-se da estrutura
proposta na metodologia para a interpretacdo das evidéncias, conforme pode ser visto no

Capitulo 6.



5.2.10 Taticas propostas para garantir a qualidade do estudo de caso®

Algumeas téticas adotadas nesta pesquisa reforcam sua validade e sua confiabilidade:
multiplas fontes de evidéncia, revisdo do relatorio por informantes-chave, andlise de outras
possiveis interferéncias, evidéncias convergentes, uso de mais de um caso, protocolo de caso,
estudo piloto (YIN, 1994), técnicas de anotages, questbes comprobatérias MCKINNON,
1988) e incidentes criticos (ROESCH, 1999). A seguir, cada uma dessas taticas esta explorada

para o presente trabal ho:

a) Mdltiplas fontes de evidéncia: foram realizadas entrevistas com nove executivos,
anotadas e gravadas, e comparadas com documentos internos e externos e com a

observacao direta do pesquisador;

b) Revisao do relatorio por informantes-chave: no primeiro caso (Arezzo) o relatério
foi revisado pelo diretor administrativo-financeiro, 0 mais importante executivo,

ap0s 0s acionistas,

c)Andlise de outras possiveis interferéncias. foram andisadas possiveis
interferéncias como momento, ambiente e mudancas realizadas. Por exemplo, no
caso da Pedrozo foram considerados aspectos tipicos do setor, influenciando a
organizacao. No caso da Arezzo, ilustrativamente, ponderou-se o fato da empresa
estar, momentaneamente com dificuldades financeiras e sua possivel influéncia

sobre a percepcdo dos agentes organizacionais;.

d) Evidéncias convergentes. onde as evidéncias ndo convergiam, foi buscado
entendimento entre as diferentes explicagdes. Por exemplo, as diferentes
percepcdes da estratégia e da direcdo da Pedrozo, existente entre os dois

acionistas;

45 Baseadoem YIN, 1994



€) Uso de mais de um caso: foram utilizados dois casos em organizagdes de servigos,
f) Protocolo de caso;

g) Estudo piloto: o primeiro caso, conduzido na Arezzo, foi utilizado como estudo
piloto, sendo complementado no decorrer da pesquisa. As informagdes obtidas

serviram como base para 0 segundo caso;

h) Técnicas de anotagdes: foram feitas diversas anotacdes que serviram como base
para entrevistas e observacdo. Por exemplo, na Pedrozo a opinido do gerente-
geral sobre as regras comerciais foi anotada e depois confrontada com a opinido

do gerente comercid.

i) Questdbes comprobatérias. foram redlizadas varias perguntas negativas, e
solicitadas explicagOes para afirmagdes de executivos. Por exemplo, na Pedrozo
0 gerente gerad havia afirmado que eles monitoravam custos de dimensdes
competitivas, no caso aparéncia, e quando perguntado como eles faziam isto, o
gerente gera disse que de fato ndo o faziam, mas tinham intencéo de fazé-lo e,

até o momento, se monitorava informal e intuitivamente;

j) Incidentes criticos: vérias vezes técnica foi utilizada para confirmar uma
opinido, principalmente onde o conceito ndo estava claro e/ou homogéneo para
entrevistado e entrevistador. Por exemplo, quando questionado o controller da
Arezzo sobre aceitabilidade de imprecisdes em relatérios, foi pedido um exemplo
de como isso foi feito. O executivo mostrou um relatério de devolucbes, que
apresentava diferencas de valores em relacdo aos vaores contabilmente

registrados;



5.3 LIMITACOES

Um estudo de caso, especialmente gquando aspectos sicio-comportamentais estdo
envolvidos, é muito dependente das percepcdes pessoais. De parte do entrevistado, ao
responder aguilo que acredita que sgja a pergunta, ou ao interpretar aquilo ele cré que sgja a
realidade. Por parte do entrevistador, assumindo que ele tenha efetivamente um construto que
represente 0 modelo subjacente a teoria, ainda resta saber se as questfes e a conducdo de
entrevistas e investigagdes respondem ao construto. Também é preciso avaliar o quanto sua
interpretacdo das respostas e sua explanagdo a0 entrevistado, mormente onde os conceitos

sgjam difusos, novos ou ambos, ateram sua interpretacéo da realidade.

Outra limitacdo, mais especifica dessa tese, € o fato de que os casos estudados néo
visam validar ou confirmar a teoria, mas somente ilustré-la. Essa limitagdo € decorrente tanto
da caracteristica das investigacdes realizadas, como do fato de que o modelo subjacente ndo
se encontra suficientemente estruturado a ponto de permitir estudos comprobatérios. O maior
objetivo desse trabalho é reconhecer, de forma integrada, diversos elementos ja identificados

isoladamente em outros trabal hos investigativos.

Também deve considerar-se o fato de que este estudo € uma corte transversal, ou sgja,
em um momento limitado do tempo. O objetivo da investigagdo era conhecer as relagdes entre
os controles de custos e a estratégia em um dado momento. Ndo se fez acompanhamento ao
longo do tempo para entender o desdobramento histérico dessas relagdes. Assim, outro
pesquisador em um momento diferente, usando o mesmo método, pode obter resultados

diversos e ainda vélidos.



5.4 DIFICULDADES

5.4.1 Definicao de Controle

Uma das principais dificuldades encontrada pelo pesquisador diz respeito a definicéo
de controle. Foi necessario, diversas vezes, relembrar aos entrevistados que a definicdo de
controle (principalmente nesta tese) extrapola os limites de regras de conduta e,
principalmente, vai além de relatorios contabil-fiscais e gerenciais. Isto em parte se deve a
interpretacdo comumente equivocada de controle como policiamento ou fiscalizagdo e

também a visdo avancada desta tese.

Neste Ultimo aspecto reside outra dificuldade importante. O pesquisador teve que
despender consideravel esforco e tempo para clarear o conceito de controle estratégico,
principalmente associado a custos. No entanto, e isso é satisfatorio, depois de compreendido,

0s entrevistados entenderam o conceito como natural ou intuitivo.

5.4.2 Acesso & organizacoes

O acesso as empresas também exigiu, como € de praxe, esforco, persisténcia e
paciéncia do pesquisador. Ao todo, foram contatadas cinco empresas que, inicialmente
haviam manifestado concordancia em submeter-se a pesquisa. A primeira, a Arezzo,
manifestou sua concordancia em outubro de 2002, mas os trabalhos s6 foram possiveis de

serem iniciados em abril de 2003 (quase sete meses depois).

A segunda empresa a ser contatada, do ramo de logistica manifestou sua concordancia

em novembro de 2002. Foi realizada uma entrevista preliminar e 0 executivo aprovou o



andamento. Apds, no entanto, houve dificuldade enorme de contato e agenda que inviabilizou,

em termos concretos, a continuidade do trabal ho.

No caso da terceira organizagdo a ser contatada, houve também uma entrevista
preliminar com o principal executivo-acionista. Mas, apds discussdes com 0s demais

acionistas, houve negativa por parte do empresario.

A quarta empresa a ser contatada foi um hospital da grande Porto Alegre, no qual a
pesquisa continua a ser feita, ainda que em ritmo muito lento. A quinta organizagdo foi a

Pedrozo, cujo estudo de caso faz parte do corpo desta tese.

Em todos os casos citados 0 acesso ocorreu ou por relacdo pessoa ou profissional do
pesquisador, ou por indicacéo de colegas. I1sso foi extremamente importante, na medida em

que gera, a priori, minima relacdo de confianca entre a organizacdo e o pesquisador.

5.4.3 Nivel de estruturacédo de entrevistas

Notou-se, principamente no caso da Pedrozo, a dificuldade de conduzir entrevistas
mais estruturadas com pessoas de menor nivel de educacédo formal. Especificamente, no caso
dos acionistas dessa organizacdo, cuja formacdo € em nivel médio, houve dificuldade em
dirigir perguntas especificas sobre os temas da tese. 1sso se acentuou no caso do presidente,
pois 0 mesmo tem ainda um comportamento bastante dispersivo e agitado. Nesses casos, 0
pesquisador buscou deixar cada entrevistado tdo a vontade quanto possivel, executando quase
ao final da entrevista uma reviso das questdes de interesse. A revisao das transcricdes, nesses
casos, foi suficiente para complementar as anotagOes realizadas durante as entrevistas.
Interessante também notar que esta tatica, especificamente nesses casos, possibilitou obter

certas percepcdes que ndo haviam sido previstas anteriormente pela metodol ogia.



Capitulo 6
CASOS EM CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS

Os casos apresentados neste capitulo foram investigados em organizagdes de servicos.

A fim de contextualizar este setor, inicialmente é realizada uma breve caracterizacéo deste.

6.1 ORGANIZACOES DE SERVICOS: NOVOS DESAFIOS EM GESTAO*

Organizagdes de servicos tém passado por grande mudanca nos ultimos anos. Iniciado
na década de oitenta nos Estados Unidos, um processo acelerado de desregulamentacéo
atingiu este setor. No Brasil, o processo de desregulamentacdo foi sentido no inicio da década
de noventa, sob a égide do governo Collor (Fernando Collor), acompanhada pela privatizagao
de empresas publicas, principamente no setor de servicos e uma grande abertura da
economia. SO para citar algumas: telefonia fixa e mével, energia e transporte. Nos dois
mandatos do presidente Fernando Henrique Cardoso (FHC), as privatizacdes se aceleraram,
sendo acompanhadas pela criacdo de agéncias de regulamentagdo de servicos publicos

delegados (por exemplo, ANATEL - AgénciaNacional de Telecomunicactes).

Com a passagem dessas organizacdes da esfera publica, com fins sociais, para esfera
privada, com fins lucrativos, muitas mudangas gerenciais ocorreram. A maior competitividade
trazida pela abertura da economia também afetou este setor. Adicionamente, a maior
exigéncia dos consumidores, possivelmente resultante dos cddigos de defesa do consumidor,
um maior nivel de informagdo e a prética democratica, impactou essas organizagles, levando-

0s a despertarem para a necessidade de se aprimorarem gerencial mente.

4% Maioresinformages sobre o setor de servicos podem ser vistas no Apéndice C.



Também o ambiente competitivo tem apresentado alta volatilidade, como pode ser
percebido pela instabilidade dos mercados financeiros, naciona e internacional. As
organizagbes necessitam para sobreviver e ter sucesso adaptar-se a estas mudancas quase
continuas. E no caso das organizacOes de servigos, os efeitos sGo mais sentidos por causa da
sua maior exposicéo e dependéncia de especificidades culturais. Os controles da organizacéo

podem ser um importante meio para auxiliar a organizagdo nesta tarefa.

Por outro lado, os conhecimentos gerenciais tém sido, historicamente, desenvolvidos
para industrias fabris. Embora esteja havendo forte crescimento de estudos para indUstrias de
servicos, ainda hd um grande caminho a trilhar para que esta &rea do conhecimento atinja o
nivel de maturidade da érea fabril. Outro aspecto importante a considerar € que, congquanto 0s
principios cientificos que embasam o conhecimento gerencial na area fabril possam ser

adaptados para a a&rea de servicos, as técnicas e conceitos podem ser muito diferentes.

Assim, o quadro para o setor de servicos pode ser resumido: ha uma grande demanda
de conhecimento gerencial para esta &ea e, a0 mesmo tempo, uma grande caréncia. Um
aspecto mesmo agravante € que no setor de servicos hd uma necessidade muito maior de
estudos culturalmente especificos. Isto € engquanto muitos dos conhecimentos gerenciais
fabris possam ser quase que facilmente transferidos para culturas diferentes, os
conhecimentos gerenciais de servigos sdo muito mais dependentes de aspectos culturais. I1sto
se deve, em parte, a grande dependéncia do servico em relacéo as pessoas que 0 executam,
bem como das exigéncias especificas dos clientes. Exemplificando, ha varios casos de redes
de servicos tidas como internacionamente padronizadas que tiveram que se adaptar aos

gostos locais. tipos de produtos, horérios de funcionamento, poder aquisitivo, entre outros.



6.1.1 Conceituacado de Servico

N&o h& uma definicdo Unica do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)
para o setor de servicos. A CNAE (classificagcéo nacional de atividades econdmicas) tem
vérias categorias onde as atividades de servicos se enquadram (BGE, 2003). As categorias

gue melhor representam esta atividade séo:
a) Alojamento e alimentac&o (segdo H)
b) Transporte, armazenagem e comunicagdes (se¢éo 1)
c) Intermediacéo financeira (secéo J)
d) Atividades imobiliarias, aluguéis e servigos prestados as empresas (secéo K)
€) Educacdo (secdo M)
f) Salde e servicos sociais (secdo N)
g) Outros servigos coletivos, sociais e pessoais (secao O)
h) Administragcédo publica (segdo L)

A categoria "administracdo publica’ representa as atividades que sdo prerrogativas
exclusvas do poder publico (como justica, seguranca, etc.), mas também sdo

maj oritariamente atividades de servigos.

De acordo com Fitzssmmons e Sullivan (1982), servico € "um pacote de beneficios
explicitos e implicitos realizados dentro de uma instaacdo de apoio e usando bens

facilitadores (p.15)".

Este pacote tem quatro caracteristicas. instalacbes de apoio, bens facilitadores,

servigos explicitos e servigos implicitos. Instalagbes de apoio sdo os locais fisicos onde o



servico é prestado. Bens facilitadores sGo mercadorias que podem fazer parte do servigco
prestado; por exemplo, um xampu utilizado em um cabeleireiro. Servicos explicitos sdo os
servigos visivels, concretos, diretos que o cliente percebe; por exemplo, o atendimento do
garcom em um restaurante. Servigos implicitos sdo servicos indiretos que o cliente recebe; por

exemplo, um ambiente aconchegante e confortavel em um restaurante.

6.1.2 Implicacdes para Controle de Gestao

6.1.2.1 Controle de Gestdao em OrganizacOes de Servigos

Talvez a principal diferenca entre o controle de gestdo em organizagOes de servicos e
organizacOes fabris estgja mais relacionada ao grau e a importancia dada para certos tipos de
controles do que na sua natureza propriamente dita. Pelos produtos serem com freqiéncia

intangiveis, o controle tenderd a se focar mais em aspectos subjetivos do que objetivos.

sistemas correntemente encontrados em organizages de servico tendem a ser
menos bem desenvolvidos do que aqueles em organizagdes de manufatura
(ANTHONY et al., 1984, p.684).

Em muitas organizagbes de servicos, o valor dos ativos tangivels existente €
insignificante frente a outros ativos, como habilidades e conhecimentos. Nestes casos, um
controle de gestdo baseado em retorno sobre o investimento ou retorno sobre ativos pode ter

pouco significado (ANTHONY et a., 1984).

Outro aspecto importante € a dificuldade de se medirem as saidas. Principalmente em
servigos profissionais onde o resultado pode ser dificil, se ndo impossivel, de se medir
somente em termos quantitativos, aspectos intangiveis e qualitativos tém que ser
considerados. Isto cria complexidade adicional para o controle de gestdo, pois devem ser

avaliados conjunta e concomitantemente resultados quantitativos e qualitativos, tangiveis e



intangiveis. Para complicar ainda mais, nem sempre é possivel estabelecerem-se padrfes de

desempenho para os resultados.

Ao se considerarem organizagoes sem fins lucrativos, a dificuldade cresce ainda mais.
Nestes casos, mesmo uma medida global como receita total ou lucro total pode ter pouco ou
nenhum significado®’. Adicionalmente, sobre organizacdes de servicos sem fins lucrativos,
outras consideragOes devem ser feitas (ANTHONY et al., 1984). Primeiro, pode haver uma
grande influéncia politica sobre a gestdo (por exemplo, clubes e associacfes esportivas).
Segundo, muitas vezes 0 papel do executivo principa pode ser quase meramente
representativo ou a responsabilidade gerencial pode estar muito dividida. Terceiro, podendo
ser as fontes de financiamentos outros que ndo os clientes*®, os mantenedores destas fontes

devem ser fortemente considerados nas decisdes de controle.

Com freguéncia estas organizagdes utilizam fundos publicos, 0 que as torna sujeitas as
leis a estes associadas e a fiscalizagdo do Tribunal de Contas da Uni&o (TCU). A questdo dos
fundos publicos pode ser muito importante do ponto de vista de controle de gestdo, pois pode

restringir bastante a flexibilidade gerencial e tornar os processos excessivamente burocrati cos.

Outras consideraces importantes se ddo ao nivel dos processos decisorios. Antes que
movidas por objetivos econdmicos, ONG's podem ter como critério prioritério de decisdo
aspectos sociais. Isto implica que decisdes sobre investimentos, precificacdo e custos devem
considerar primordialmente estes objetivos. Técnicas normamente utilizadas para decisdo,
baseadas em aspectos econémico-financeiros, podem ndo sO ser inadequadas como invélidas.

O decisor deve tomar cuidado adicional ao encontrar-se nesta situagao.

OrganizacOes de servicos dependem frequentemente de pessoa de “linha de frente”.

Mesmo naguelas em que a maior parte do valor é adicionado nos bastidores, 0 desempenho

47 Esta, inclusive, é uma das dificuldades do EVA ®, por ser baseado em medidas puramente econémicas.



das pessoas € importante para a percepcao globa do cliente sobre o servigo. Ha notaveis
diferencas entre apanhar uma lata de ervilhas na prateleira do supermercado e apanhar um
bilhete aéreo no balcdo da companhia. Assim, o desempenho das pessoas no “palco” pode

influenciar decisivamente o desempenho da organizagéo:

[...] coordenac&o entre empregados de linha de frente ajudam organizagfes a obter
resultados de alto desempenho [...] coordenac&o horizontal é particularmente valiosa
em contextos turbulentos onde ha um prémio pelo alcance de rapidas respostas a
mudancas imprevisiveis nas condi¢des de operacdo (GITTEL, 2000, p.101, traducéo
nossa).

Sendo o processo de servigos em geral, bastante dependente das pessoas, deve se ter
uma consideracdo especial por este aspecto. O desempenho da organizacdo podera estar
fortemente ligado a aspectos emocionais do pessoal de linha de frente. ConsideragOes

especificas devem ser feitas pelos controles de gestdo de forma a contemplar este tema.

O Quadro 18 mostra um resumo das diferencas esperadas para o controle de gestédo em

organizagdes de servicos, comparativamente as organizagoes fabris.

organizacg®es fabris organizacdes de servigos
foco em aspectos objetivos foco em aspectos subjetivos
maior experiéncia em controle de gestdo menor experiéncia em controle de gestao

em geral, alto valor em ativos intangiveis

facilidade de medicéo de saidas dificuldade de medicdo de saidas

maior foco em resultados quantitativos maior foco em resultados qualitativos

estabelecimento de padrdes de desempenho dificuldade de estabelecer padrées de desempenho

ONGs: influéncia politica e fiscalizag&o publica

baixa influéncia de pessoal operacional alta influéncia de pessoal operacional

Quadro 18 - Resumo dos principais elementos diferenciais de controle de gestdo em organizagdes de servicos

6.1.2.2 Controle de Custos em Organizac¢des de Servig¢os

OrganizacOes de servigos apresentam complexidade adicional ao lidar com controles
de custos. Primeiro, em organizagOes de servigos, muitos custos séo indiretos KAPLAN;

COOPER, 1998), o que leva a uma dificuldade de levantamento, rastreamento e atribuic&o.

“8 Cliente neste trabal ho pode ser entendido como as pessoas diretamente atendidas pela organizacao e que



Segundo, servigos prestados a clientes contém freguentemente elementos intangiveis
(FITZGERALD et a., 1989) como importante elemento, dificultando a medi¢cdo do vaor que

este agrega ao pacote ofertado.

Terceiro, devido a maior dificuldade de atribuir valor a determinada atividade ou
sarvigo, frente a um bem, por exemplo, ha menor cuidado ao se avaliarem precos. Com
freqiiéncia os precos sdo elevados permitindo a existéncia de custos maiores e, portanto,
menor atencdo a eficiéncia.

Quarto, as organizacfes de servicos ndo estavam até agora tdo expostas a competicao
quanto as organizagOes fabris, e seus mercados eram frequentemente regulados KAPLAN;

COOPER, 1998). Esta menor exposicao levava a menor necessidade de controle de eficiéncia

e de resultados, logo, menor atengdo com o controle de custos

Quinto, por que os custos sdo0 majoritariamente fixos em servigos, sua gestéo se torna
mais efetiva no longo prazo; por exemplo, alteracbes significativas de estrutura devem
considerar opcles estratégicas. A consideragcdo de custos de longo prazo (ou estratégicos)
demanda, entdo, controle estratégico de custos. Os custos, do ponto de vista estratégico,
podem ser gustados a0 ambiente, 0 que, considerada a ata volatilidade dos mercados

atualmente, pode consistir em uma excepcional vantagem competitiva.

Por ultimo, devido a inicial menor importancia econémica da &rea de servicos, havia

menos atencdo gerencial, 0 que levava a compreensdes limitadas das possibilidades de gest&o.
6.1.2.3 Controle, Custos e Recursos

E importante considerar o tipo de processo de servico que a organizacio presta para
entender melhor seus custos. Enquanto em servicos profissionaisa maior parcela de custo em

geral estd associada a mao-de-obra, 0 que torna seu controle e rastreabilidade mais féceis, em

recebem dela algum tipo de produto.



servigos de massa, 0s maiores custos podem estar na categoria instalacfes, tornando o
controle e o rastreamento mais complexos, pois a individualizagdo dos custos em relacéo aos

clientes é mais dificil.

Outro ponto relevante a considerar € a eficiéncia. Uma parcela significativa dos custos
das organizactes (cada vez mais) € devida a custos fixos. Custos associados & manutengédo de
instalagdes (aluguéis, supervisdo, etc.) e a investimentos (de recuperacdo de investimentos,
como remuneracdo do capital e depreciagdo) podem ser considerados nesta categoria. Para
estes Ultimos, o custo unitério é tradicionalmente® medido através da relacdo custo total
dividido pelo volume de produtos. Assim, de uma ética tradicional, quanto maior o volume de

produtos, menor o custo unitario. Definindo-se neste trabalho genericamente eficiéncia como:

. Saidas
Eficiéncia =—— (1)
Entradas
E possivel se dizer que quanto maior as saidas em relagdo as entradas, maior a

eficiéncia. Do ponto de vista micro-econdmico, eficiéncia pode ser entendida como:

A Receitas
Eficiéncia = —— (2)
Custos
Para aumentar a eficiéncia € necessario aumentar-se as receitas, diminuir-se os custos
ou ambos. Como fregiientemente boa parte dos custos é devida a recursos comprometidos™, a

forma mais conveniente de elevar a eficiéncia € aumentar proporcionalmente a utilizagcdo dos

recursos disponiveis. Em organizagOes fabris uma aternativa freqlentemente utilizada é a

9 Ha diferentes conceitos atual mente discutidos neste campo de conhecimento. Paraalguns, "custo é a parcela
dos recursos eficientemente absorvida pel os produtos” e Gastos = Custos + Perdas. Por esta defini¢éo a parcela
dos recursos néo utilizados durante um periodo ocioso (por exemplo, custos fixos devidos a recursos néo
utilizados) néo seriam considerados custos e sim perdas. De fato, o que estd em discuss&o € o conceito de perdas.
Kliemann (apud DIEHL, 1997) propde uma abordagem interessante para esta questdo. Proposta semel hante pode
ser vistaem BORNIA, 2002

%0 Para uma interessante discussao sobre recursos comprometidos e flexiveis e custos fixos e variaveis ver
KAPLAN; COOPER, 1998



producdo para estoque. Em organizacOes de servicos isto € bem menos possivel, pela
impossibilidade de se estocarem atividades de servigos. E possivel, por exemplo, estocar-se
um hamburguer pré-preparado, mas ndo o0 atendimento associado. Isto explica parcialmente a

tendéncia a menor eficiéncia em organizagdes de servicos.

Consequentemente, um dos maiores desafios em termos de eficiéncia e, logo de custos,
nas organizacOes de servicos € a otimizacdo da utilizagdo dos recursos comprometidos. Este
gerenciamento pode ser feito através de duas abordagens. a gestdo da demanda e a gestdo da

disponibilidade ou fornecimento® (FITZSIMMONS; SULLIVAN, 1982).

A maximizacdo da utilizacdo de recursos envolve compensacoes (trade-offs)
(FITZGERALD et a., 1991) e nem sempre € possivel ou recomendada. Por exemplo, 0 uso de
filas pode levar a uma queda na velocidade no atendimento ao cliente e conseqlientemente na
diminuicdo da satisfacdo. O uso da participagdo do cliente pode ser pragmaticamente
impossivel em um restaurante ala carte Ndo pela impossibilidade concreta de fazé-lo, mas

pela impossibilidade gerada pelo conceito e pela estratégia do negécio.

Estas consideragdes também tém impactos significativos para o controle de gestdo e o
controle de custos Primeiro, por que a estratégia da organizacdo ira influenciar fortemente o
formato dos controles utilizados. Segundo, por que a prépria acdo de correcdo (contida no
ciclo de controle) pode ser restringida ou direcionada de acordo com a estratégia do negécio e
nem todas as alternativas existentes podem ser coerentes com essa. Terceiro, COmo 0 Servigo €
feito na presenca e com a participacdo do cliente, qualquer acdo de custos sobre os recursos

tem impacto direto sobre a percepgao do cliente.

Com frequiéncia, em organizacdes de servicos, boa parte dos investimentos se trata de
custos perdidos ou enterrados (sunk costs). Nestes casos, € impossivel recuperar o

investimento inicial. Em uma fébrica, as instalagdes podem ser vendidas e reaproveitadas, por



exemplo. Em algumas instalacBes de servicos, a decoracdo e a ambientagdo (por exemplo,
danceterias) ndo podem ser transferidas nem reaproveitadas. Uma vez realizado o gasto, a
venda eventual das instalacbes no futuro ndo repora nem parciamente estes custos. Isto
também traz implicagdes para o controle de custos: o0 investimento tem que ser bem avaliado,
pelo fato de que ndo sera recuperado. Outro aspecto € que este custo pode ter que ser
desconsiderado em futuras avaliagOes, exatamente por que ndo pode ser recuperado ou por
que ndo fara diferenca em termos praticos sua consideracdo e pode mesmo tornar mais

complexo e distorcido o processo decisorio.

6.1.3 Estratégias em Organizactes de Servicos no Brasil

Uma recente pesquisa (DIEHL; GONCALO; MARTINS, 2002°?) identificou algumas
caracteristicas das organizacoes de servicos no Brasil, no tocante as dimensdes competitivas

das suas estratégias:

a) Em geral, as organizagOes de servigos no Brasil dedicam mais atencdo as agdes de
linha de frente (palco/ front-office) do que a sistemas (0 que envolveria controles

de gestdo, por exemplo);

b) As organizacGes demonstram certo desalinhamento estratégico, na medida em que
muitas vezes declaram intencBes estratégicas que ndo praticam; isto pode ser
parcialmente explicado pelo paragrafo anterior. Controles de gestdo sdo formas

eficazes de orientar 0 comportamento organizacional.

Sobretudo, ha evidéncias de certa falta de sistematizacdo nas organizagoes de servicos

no Brasil, em relacéo as acles gerenciais e estratégicas. Embora isto pudesse se tratar de uma

°1 Exemplos de técnicas que podem ser usadas s&0 mostradas no Apéndice C.
°2 Os dados referentes a este artigo séo complementados por um working paper no qual este autor é co-autor.



opcdo estratégica (na visdo de Mintzberg), neste caso ha indicios da falta de consciéncia

acerca deste fato, como o desalinhamento citado demonstra.

6.2 COLETA DE DADOS

Os dados para os dois casos estudados foram coletados mediante observacéo direta,
entrevistas e consultas a documentos impressos e eletronicos (inclusive sites web). Todas as
entrevistas foram gravadas com a concordancia dos entrevistados. Apos, foram transcritas e
comparadas com as anotagOes do pesquisador. No total, foram cerca de dezenove horas de
gravagdes, consumindo quase cem horas de transcricdes. Os dados e informagfes obtidos
foram confrontados com a teoria proposta neste trabalho e interpretados dentro de sua

perspectiva, conforme pode ser visto nas segOes a seguir.

O primeiro caso, Arezzo, serviu como pesquisa-piloto. ApoOs as primeiras entrevistas,
pequenos gjustes foram realizados, por exemplo, maior detalhamento no questionamento
sobre as caracteristicas que definem um recurso estrategicamente relevante (se¢do 2.8.2), que

na primeira versdo ndo tinha um detalhamento suficiente.

Apdbs esses gjustes, a empresa foi novamente pesguisada, como é possivel verificar
pelo periodo mais longo gasto neste caso, de abril a agosto de 2003. No segundo caso,

Pedrozo, o periodo foi de junho (final) a agosto de 2003.

6.3 O CASO AREZZO

A Arezzo € uma empresa do setor de servigos, fundada em 1973 para atuacéo no setor
coureiro-calcadista e voltada para o publico feminino, da adolescéncia a terceira idade, nas
classes A e B. Seus acionistas sd0 os irmaos Anderson e Jefferson Birman, cada um com

cinquenta por cento do capital. O primeiro exerce o papel de superintendente executivo



(também chamado coloquialmente de presidente) e € mais envolvido com o cotidiano da
empresa. O segundo atua como presidente do conselho de acionistas. A matriz da empresa
esta sediada em Belo Horizonte (Minas Gerais), com filial em Campo Bom (Rio Grande do

Sul) e escritério em S&o Paulo (Sdo Paulo). A empresa tem duzentos empregados.

As vendas sdo efetuadas por uma rede de duzentas lojas franqueadas (exclusivas
Arezzo) e mais de trés mil lojas "multimarca’ (independentes). No ano de 2002, a empresa
faturou cerca de setenta milhGes de reais. Seu principal produto é o desenvolvimento de
produtos de moda, especialmente calgcados femininos. A empresa lanca cerca de oitenta linhas
de calcados por ano (estima-se em cerca de quinhentos novos modelos de calcados/ ano),

sempre procurando seguir e antecipar tendéncias de moda

A empresa até 1994 fabricava os préprios produtos e constituiase muito mais em
fabrica do que em empresa de servigos. A partir desse ano a empresa iniciou um processo de
externalizagdo da producdo, tornando-se gradativamente, um franqueador da marca Arezzo e
ndo mais fabricante. Hoje, a empresa afirma que vende franquias e ndo calgcados. Sintomatico
desse foco em servicos € o fato de que a empresa ndo emite Notas Fiscais (NF) de bens, mas

deroyalties para os fabricantes, emboraisso também faca parte de uma estratégia tributaria.

Para suportar as vendas das franquias (e mesmo de lojas multimarca), a Arezzo
desenvolve design de produtos, principalmente calgados femininos, mas também bolsas,
cintos e outros acessorios. Ha forte investimento também na marca Internamente, as Unicas

atividades produtivas realizadas sdo o desenvolvimento de produtos e de prototipos.

Para a pesguisa nesta tese foram gastas dez horas em entrevistas e os trabahos
conduzidos de abril a agosto de 2003. Foram entrevistados, pessoamente, o diretor
administrativo-financeiro (DAF) e o controller e, por e-mail, o contador. O diretor comercial

ndo foi entrevistado devido ao pequeno tempo de atuacdo na empresa, 0 que poderia distorcer



aandlise. O relatério de caso foi revisado e aprovado pelo diretor administrativo-financeiro. O
pesquisador também teve acesso a diversos documentos, como o ZPF (relatério de posicdo
financeira), o DRE (mensal e trimestral), projetos por érea de gestéo e o catdlogo de produtos.
Também foi possivel visitar as instalagdes em Campo Bom. O site web da Arezzo também foi

consultado (www.arezzo.com.br). A seguir € mostrado o organograma da empresa Figura

29).

6.3.1 Caracterizacdo da Empresa

a) A empresa pode ser enquadrada na segdo K da CNAE (Classificagdo Naciona de

Atividades Econémicas) do IBGE, servicos prestados as empresas,

b) Os aspectos que mais se destacam na Arezzo de forma diferente de operactes
tradicionais de manufatura S80:
- M &o-de-obra intensiva: comparativamente a outras empresas, ha pouguissimo
Uuso de equipamentos NO processo  operativo  propriamente  dito;
- Intangibilidade: o conceito de moda construido a partir da publicidade e a
comunicacdo realizada pelas idéias de moda, materializadas nos bens (calcados e
acessorios) sdo intangiveis. Embora os bens vendidos constituam-se em aspectos
tangiveis, 0 que a Arezzo efetivamente almegja vender é o conceito do produto
(moda, inovagao, modernidade);
- Dificuldade de medir as saidas. o produto da Arezzo é moda, que pela sua

prépria natureza implica enorme dificuldade de medicdo, a ndo ser através de

indicadores indiretos (proxy indicators), tal como satisfacéo de clientes;
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c) Atualmente a empresa ainda parece bastante focada nas atividades de retaguarda
(desenvolvimento de produto em si), embora estgja havendo um trabalho mais
sistematizado junto as lojas franqueadas, tanto em termos de suporte
administrativo como de atendimento de linha de frente. Anteriormente este

trabalho era mais informal;

d) Em termos de processos de servigos a Arezzo estaria mais bem enquadrada como
loja de servigo. A empresa ndo trabalha de forma a oferecer produtos exclusivos
(como um dfaiate), mas também ndo atinge todo o publico. Seu foco sdo

mulheres, da adolescéncia a velhice, nas classes A e B;

6.3.2 Andalise da Estratégia da Arezzo

A estratégia da empresa aponta para a diferenciacéo (Porter). Existe uma atencdo a
custos, mas mormente nas atividades ndo relacionadas com inovagdo e imagem (que s&o as
dimensdes competitivas). Isso pode ser percebido por uma declaracdo do diretor

administrativo-financeiro:

Estratégia é produto
Nessa afirmativa, a abordagem “produto” diz respeito a um produto de moda,

inovador, cujo conceito no mercado € o de “modernidade”. Também o superintendente afirma:

Tinhamos de fazer o melhor [sapato] e ndo o mais barato ... Vamos investir no foco
do nosso negdcio. E esse foco é amarca (grifo nosso). >

Do ponto de vista de missdo estratégica, ha dois tipos de negocios. o primeiro,
baseado na linha de produtos “conceituals’, que busca fortalecer a marca, mas que apresenta

maior risco de fracassos em lancamentos. Este negdcio ndo ignora a busca por lucro, mas visa

°3 Revista Exame, 05 de maio de 1999, p.50-51.



estabelecer o conceito do negécio. Poder-se ia considerar sua missdo estratégica como

“construir’ ou “manter”.

O segundo negdcio € apoiado na linha de produtos “béasicos’. S&o produtos que sofrem
pequenas modificagdes a cada lancamento e representam uma parcela significativa das
receitas (em torno de 60%). Pode ser considerada sua missao estratégica como “colher” ou

até manter. Isto € afirmado tanto pelo DAF como pelo controller.

Embora ndo haja propriamente uma migragdo dos negdcios atraves das diferentes fases
da matriz crescimento-participacéo, os mesmos desempenham fungdes semelhantes aquelas
previstas nesse modelo. O negécio “basicos’ é responsavel pela geracdo do fluxo de caixa que
sustenta 0 negdécio “conceituais’. Esta caracterizacdo deve ser vista com certa reserva, pois
ndo h4, de forma estrita, um portfdlio de investimentos ou unidades de negocio diferentes,

situacOes tipicas para o uso dessa abordagem.

Na abordagem de configuragdo organizacional, como mostra o objetivo de inovacéo, a
empresa tem claramente caracterizacdo de “prospector”. Grande parte dos esforgos
organizacionais € direcionada para explorar novos negécios e mercados, como pode ser
percebido pela afirmacdo do diretor administrativo-financeiro de que a principal prética
estratégica didria é a busca de novos negécios. A busca por estas oportunidades de negdcio

visa capitalizar a competéncia desenvolvimento de produtos.

Ja na abordagem da vantagem baseada em recursos, fica evidente 0 uso da
competéncia “desenvolvimento de produtos”, inclusive reforcada por uma loja em Belo
Horizonte, que funciona como “laboratério de vargjo” e pelo “Studio Arezzo” (departamento
que desenvolve sapatos criados por estilistas para desfiles®). Nesse particular, considerando-

se 0s elementos que definem um recur so estrategicamente relevante, destacam-se:

*4 Revista Exame, op. cit.



a) Vaor

A competéncia desenvolvimento de produtos subsidia o valor da marca no mercado, a
tal ponto de que a Arezzo é freglientemente vitima de pirataria. As empresas que copiam 0S
produtos e inclusive buscam imitar a logomarca da Arezzo o fazem por entenderem que o

potencia cliente valoriza a marca.
b) Raridade

Em termos efetivos, nenhuma marca tem a forgca que a Arezzo tem no seu segmento.
Mesmo considerando internamente a competéncia estabelecida, poucas empresas tém o
conjunto de habilidades necessérias para 0 desenvolvimento de produtos desse tipo. O grupo
de pessoas (estilistas) que responde fortemente por esse conjunto de habilidades parece ter
encontrado na Arezzo um ambiente propicio para atuar, fazendo com que as relagbes que
existem fornecam uma competéncia rara de se encontrar em outras empresas. Boa parte disso
provém da histéria da Arezzo e também da figura do presidente, altamente motivador e

inspirador nos aspectos de moda e desenvolvimento de produtos.
c) Imperfeitamente I mitavel

A histéria da organizacéo, fortemente influenciada pelo presidente, e sua evolugdo
desde uma fabrica até uma empresa de servigos, criou um entendimento Unico do setor. O
fato de ter atuado como fabricante permite a empresa entender as dificuldades da fabricacéo
do cacado, prevendo ja com antecedéncia dificuldades e vantagens de certos projetos
(designs). Isso faz com que a empresa tenha baixo indice de fracassos no lancamento de
produtos. A experiéncia de vargjo também permite maior proximidade com o consumidor,
conhecendo-o mais profundamente do que outros concorrentes que ndo tenham esse
entendimento. Outro aspecto que reforca essa proximidade sdo os freqlentes eventos

realizados com os |gjistas (franqueados).



E dificil afirmar categoricamente como o conjunto de elementos — a pessoa do
presidente, a experiénciafabril e de vargjo, 0 ambiente de trabalho, entre outros — relacionam-
se de forma a criar essa competéncia. Assim, seria dificil para concorrentes entender a relacéo

causal entre esses elementos, minimizando a possibilidade de imitagéo.

A complexidade das relagdes sociais pode ser exemplificada pela afirmag&o anterior do
DAF de que é dificil lidar com "artistas'. Os edtilistas, maiores responsaveis pelo
desenvolvimento de produto sdo, em Ultima analise, também os responsaveis pelo sucesso da
marca. As complexas relagdes sociais estabelecidas, tanto internamente como externamente,
reforcam a dificuldade de imitagdo. Externamente, por exemplo, a empresa que €é responsavel
pela logistica e pelo relacionamento com os fornecedores da empresa (fabricas) trabalha, no
mercado interno, exclusivamente para a Arezzo. 1Sso por s SO ja € excecdo neste segmento. E,

ademais, € uma relacdo mantida na base da confianca.
d) Substituibilidade

A marca, suportada pelo desenvolvimento de produtos, € dificil, sendo impossivel de
ser substituida, pelo menos em curto prazo. A forca da marca Arezzo junto a consumidora de
calcados das classes A e B pode ser visto pelo fascinio que o produto causa, sendo associado
freqUentemente a sofisticagcdo. Ainda que se pudesse, através de forte campanha publicitéria,
propagar-se uma marca concorrente, a estrutura de distribuicdo (franqueados), com suas

peculiaridades (localizacdo, design etc.) seriadificil de ser substituida em curto prazo.

Considerando-se parcialmente o trabalho de Mintzberg pode-se dizer que a
organizacdo atua mais usando uma “perspectiva’ do negécio, baseada principamente na
conducdo da organizacdo por pessoas-chave (notadamente o superintendente), cujo estilo
permeia e inspira toda organizagao. 1sso apresenta inclusive vantagens interessantes, como a
inspiracdo e a constancia desta “perspectiva’, mesmo quando o superintendente ndo esta

fisicamente presente. Por outro lado, ha uma desvantagem, que se percebe implicitamente ou



em comentarios isolados, acerca do risco existente pela sua falta ou mesmo no futuro, quando

da sucessdo do negocio.

A estratégia atual estd em fase de consolidagdo. A empresa fez um redirecionamento
estratégico no inicio dos anos 90, inclusive desfazendo-se de vérios ativos, e optando pelo
investimento em inovacdo e na marca. Neste momento, é claro para toda a organizagdo que
houve uma estabilizac8o desse processo e ha uma busca por crescimento, desde que mantidos
os resultados (ou melhorados). Ha também crescimento da atencéo para com a rentabilidade.
Pelo perfil do presidente (inovador, desenvolvedor de moda), ndo havia ha até pouco tempo
grande interesse explicito com a rentabilidade. A falta de resultados mais efetivos durante o
crescimento do negdcio (nimero de franquias) levou ao questionamento acerca da abordagem
usada. Para enfrentar esse problema, dado que o presidente ndo tem perfil de “controlador”,
foi contratado um diretor administrativo-financeiro cujo foco de trabalho € andlisar e elevar a

rentabilidade do negdcio.

Concluindo esta parte, pode ser apresentado a seguir um quadro resumindo a estratégia

da empresa (Quadro 19).

abordagem enquadramento da empresa

posicionamento Estratégico diferenciacéao

dimensdes competitivas inovacao
imagem

missao estratégica “conceituais”: criangas-problema (construir) e estrelas (manter)
“basicos”: vaca leiteira (colher)

configuracéo organizacional prospector ou explorador

vantagem baseada em recursos | exploracdo da competéncia “desenvolvimento de produtos” e da marca

5 Ps de Mintzberg perspectiva

Quadro 19— Resumo das classificagdes estratégicas da Arezzo



6.3.3 Analise dos Controles Estratéqgicos de Custo da Arezzo

Proposicdo 1: O CEC éinfluenciado pela estratégiapr aticada, detal for ma que 0s

controles usados com fins estr atégicos r efletem e apdiam a estratégia praticada da
or ganizacao.

6.3.3.1 Monitoramento de Dimensdes Competitivas

Os monitoramentos para 0s quais a organizagdo esta dando mais atencdo sdo aqueles
vinculados aos custos de desenvolvimento de produtos. No entanto, isto € de dificil
mensuracdo e controle, pois estes custos ocorrem para uma grande linha de produtos tornando
complexa a alocagcdo dos mesmos. De qualquer forma, existe um trabalho incipiente nesse
sentido, buscando realizar um levantamento gerencial dos custos envolvidos, que representam
cerca de trinta a quarenta por cento dos custos totais. Segundo o diretor administrativo-
financeiro,

“Q desenvolvimento de produto é a esséncia da nossa organizagéo”

“Na&o, onde eu tenho uma maior dificuldade de controlar sdo estes setores [...] com
pessoas que mexem com criagdo, pessoas que sao artistas. [...] 0 ato de criar ndo tem
muito a ver com o ato de controlar [...] tem mais dificuldade [de controlar] pela
propria natureza da atividade. Uma atividade de artista. Mas néo quer dizer [...] que
esta sendo tolerado qualquer tipo [de descontrole] em relagdo aisto [...] comcerteza,
historicamente existe [maior tolerancia).”

Ha controle mais rigido e inflexivel e menor toleréncia com atividades que néo sgam
diretamente relacionadas a dimensdo competitiva. Outro aspecto que denota esse foco de
monitoramento € o cuidado com os custos de protecdo a marca. Admite-se que sejam dificeis

de mensurar, mas evidentemente sd0 motivos de grande atencao, principalmente pelo DAF.

O monitoramento de recursos vinculados a dimensdo competitiva entrega também tem
sido motivo de interesse. Neste caso, € dificil evidenciar exatamente qual a razéo disto, mas

algumas hipoteses podem ser levantadas:



- O vaor significativo que isso envolve (cerca de dois milhdes de reais em 2002
— em torno de 3% do faturamento), reforcado pela crenca de que muitas

dessas devolugdes poderiam ser evitadas ou seus custos ndo assumidos;

- O grande interesse do presidente quanto & lisura das transacOes, tanto externa
guanto internamente. 1sso é parcialmente motivado pelo fato de que ele ndo
teve, historicamente, muito envolvimento com aspectos administrativo-
financeiros e tenha um perfil de “desenvolvedor de produtos’, atividade essa
na qual se envolve mais ativamente. Por ter menor envolvimento nessa area e
perfil menos “controlador”, ele possui maior receio em relacdo ao que é feito

no sentido de manter a lisura de todo o processo;

- O entendimento de que dimensdo ndo esta téo forte e diretamente ligado
as dimensdes competitivasinovagédo e imagem (marca). Existe a determinacdo
de manter e reduzir custos ndo associados as atividades que o cliente valoriza,
muito mais forte do que em outras atividades. Internamente, tais atividades
ligadas aquilo que o cliente valoriza sdo chamadas de “padaria’. Todas as
atividades ndo ligadas a padaria sdo entendidas como males necessarios e
devem ser mantidas no nivel mais baixo possivel, podendo ser este o caso da

dimensdo competitiva entrega.

6.3.3.2 Percepcdo dos agentes organizacionais acerca do que é estratégia,

influenciando aoperacdo do CEC

Ha a percepcdo, inclusive em nivel gerencial, de que a estratégia afeta diretamente os
controles de custos, tanto em termos de forma, como de foco. Um dos gestores afirmou que

"cortar pessoas € possivel, publicidade ndo". A publicidade é entendida como fundamental



para o valor da marca. Também ha a percepcdo de que ndo se buscaria popularizar o produto,

mesmo que, potencialmente, o resultado viesse a ser melhorado.

6.3.3.3 Monitoramento de Direcionadores de Custo

Quanto aos direcionadores de custo, ha forte exploracdo da relacdo com os clientes
diretos (franqueados) e com os fornecedores, sendo o relacionamento com os Ultimos em uma
l6gica de preco objetivo. E admitido abandonar um produto, antes que aterar sua
configuracdo, pois essa € entendida como vital para o suporte a estratégia de diferenciacéo.
No momento, ha foco em questdes ligadas a escala e a0 escopo. Nestes dois casos, uma
evidéncia que se destaca € a constante manifestacdo nas entrevistas do cuidado quanto ao
nimero ideal de lojas. Levantamentos realizados pela diretoria administrativo-financeira
demonstram que o nimero de franquias cresceu significativamente nos ultimos anos (de cento
e cinglienta para cerca de duzentas), sem crescimento proporcional da receita. Especula-se a
possibilidade de franquear em outros paises, mas evitar novas lojas no Brasil, pois isso
minaria a rentabilidade da empresa. Dito de outra forma, o crescimento de franquias sem o
crescimento proporcional de receita, traria diminuicdo da lucratividade, pois a gestédo de um

maior numero de clientes ensgaria maior estrutura fixa e, portanto, maiores custos.

Outros direcionadores ndo sdo controlados (envolvimento da forca de trabalho) ou sdo
controlados externamente (qualidade, monitorado por uma empresa parceira que faz a gestéo

das fabricas).
6.3.3.4 Monitoramento de recursos

Os custos mais controlados séo agqueles ligados ao pessoal e ao capital. Dado que os
custos da Arezzo sdo quase todos de estrutura, logo, fixos, e uma boa parte desses esta
vinculado a pessoal, se judtifica também esse foco. Mas a maior atencdo esta vinculada a

pessoal de apoio, isto € ndo diretamente ligado a inovacéo e imagem. Quanto aos custos de



capital, a empresa passa por um momento financeiro delicado, fazendo com que esses custos

sejam importantes circunstancialmente.

6.3.3.5 Influénciareal ou potencial dos agentes sobre o desenho do CEC

Ha pequeno interesse em influenciar o desenho de controles de custo. A percepcdo dos
agentes organizacionais em relagdo ao que é a estratégia da organizagdo € muito congruente,
de tal forma que ndo se acredita haver necessidade de se modificarem os controles de custos
utilizados. H& um desenho natural dos controles de custo em diregdo a estratégia, sendo esta
dltima muito evidente para todos os envolvidos. Nesta questdo especifica, ndo foi possivel
obter-se melhores informaces que levassem a evidéncias acerca da influéncia dos agentes

sobre os controles de custo.

6.3.3.6 Incertezas Estratégicas

Esta questdo também néo foi muito conclusiva na empresa. O pouco monitoramento de
incertezas estratégicas vinculadas ao ambiente, é feito de forma bastante intuitiva pelo
presidente e pelo diretor administrativo-financeiro. E, mesmo nesses casos, eles estdo mais
interessados em aspectos que afetam mais imediatamente a estratégia (cambio, pregos de

venda no varegjo, demanda, preferéncias estéticas e moda).

6.3.3.7 Propodsito do uso dos instrumentos do CEC

Os dois principais instrumentos de controle de custos gerenciais sdo o ZPF, o relatério
semana de despesas (mapa de despesas) e 0 book mensal, este Ultimo uma consolidacdo dos
mapas de despesas. O ZPF é um instrumento usado para controle da posicéo financeira da
empresa e também é considerado um controle usado pelo presidente acerca da “lisura’ das
transacOes financeiras. O relatério semanal de despesas € usado para monitorar 0 desempenho

das diversas areas da empresa frente as respectivas metas. Além desses, é emitido um DRE



por trimestre, separado por area de gestdo (e ndo por centro de custos), mas que ndo € tao

presente no dia a dia da organizac&o, como controle de gestéo.

Em nivel edtratégico, ndo ha nada permanente. Existe interesse em gerar esses
controles, mas "o arcabougo de informacbes ndo era confidvel" (palavras de um dos
executivos). Assim, a énfase inicial foi montar um sistema basico confiavel de informacoes,
em primeiro lugar. Alguns relatérios estratégicos pontuais sdo gerados esporadicamente,
normalmente sob solicitagdo. N&o existem controles de custo permanentes, em nivel
estratégico; pode haver interesse em alinhar estrategicamente os controles, mas ndo 0s
instrumentos (p. ex., relatorios de margem de contribuicdo, lucratividade de clientes,
lucratividade de linhas de produtos, etc.). Especulativamente, pode-se dizer que isso decorre

de uma falta historica de atencéo com os aspectos de custos.

6.3.3.8 Atividades desenvolvidas

Existem planos de ag@o por gestores. Esses gestores sd0 responsavels por executar
planos e sdo cobrados pelas metas. Especificamente, ndo foram encontrados indicios de
controles sistematicos de custos fora da area administrativo-financeira. Quando confrontado
com essa questdo, o DAF percebeu a oportunidade de implementar acbes de controle de

custos, principalmente reducéo de custos.

6.3.3.9 Pessoal envolvido

A organizac8o possui duas areas que trabalham com aspectos econémico-financeiros:
uma na sede de Campo Bom, com foco em aspectos gerenciais (tomada de decisdo e
controladoria) e outra em Belo Horizonte, com fungdes contabil-fiscais. As pessoas
envolvidas tém perfis diferentes. Os relatérios gerenciais e eventuais relatérios estratégicos
sd0 gerados em Campo Bom. A base de dados usada € a mesma, inclusive com as mesmas

alocacOes de custo, 0 que pode causar distorgdes. Neste aspecto, inclusive, o DAF, ao ser



confrontado com esse risco mostrou-se interessado em conhecer mais problemética, de

formaaminimizé-laou eimina-la.

Na organizag&o como um todo, ndo se evidenciou haver um cuidado explicito e formal
com o perfil das diversas fungdes. No entanto, implicitamente, ha nas fungdes criticas, um
perfil alinhado com a estratégia de diferenciacdo. Usando a frase de um executivo: “Perfil
claro no topo!”. H&a atencdo maior com o pefil dos principais gestores e com 0s
“desenvolvedores de produto”. A empresa cré que tendo os principais gestores com perfil
adequado esses podem conduzir os seus subordinados na direcdo da estratégia. Mas ha
indicios que os funcionarios tem perfil mais ou menos adequado ao esperado. Isso fica
reforcado por declaracbes que mostram que empregados que eventualmente ndo estejam

adequados poderiam ser dispensados.

Ha uma crenca que os poucos relatorios contdbeis ainda utilizados “ gerencialmente’

segjam consequiéncia da formagdo (contébil) do pessoal que os gerava € ou 0s crioul.

6.3.3.10 Nivel de acesso do pessoal ao sistema

Existem niveis pré-definidos de acesso ao sistema, conforme a posi¢cdo hierarquica do
empregado. No entanto, se houver necessidade, em funcdo de uma situacéo especifica (p.ex.
um determinado projeto), o empregado pode ter liberado seu acesso a nivels originalmente

superiores ao seu cargo. Isto € bem claro.

6.3.3.11 Nivel de detalhamento do sistema

Os relatérios possuem nivels de detalhamento diferentes, sendo apresentados, a priori,
em nivel agregado, sendo possivel se abrir mais (tabelas dindmicas do Excel®), caso
necessario. Exemplo dessas diferengas so os relatorios de devolugdo: existe maior

detalhamento no relatério gerencial, com vistas as decisoes.



6.3.3.12 Caracteristicas dos relatorios (periodicidade, exatidao, precisao)

Existem relatérios periédicos (book, DRE) que sd0 usados para decisdes taticas e
eventualmente disparam novos relatdrios para decisdes estratégicas. Os relatorios mais
tradicionais estédo fortemente baseados na contabilidade, de acordo com os preceitos da
controladoria financeira, enquanto aqueles com cardter mais estratégico tém enfoque préximo
do controle de gestdo. Imprecisdes nos relatérios estratégicos sdo aceitas. Exemplo: relatério
de devolugdes 2002 tinha uma diferenca de duzentos e oitenta mil reais (cerca de dez por
cento) em relacdo ao relatério contabil e assm mesmo foi aceito. Este relatério apoiou

deci sbes sobre relacionamento com cliente, notadamente o tratamento de devolugdes.

Existe uma relacdo direta destes relatdrios com a estratégia. Um exemplo foi realizacéo
de um bazar junto a um cliente com objetivo de capitalizar o cliente e desovar estoque para o
qual foram simulados vérios DREs através dos quais foi possivel definir precos competitivos

e 0 resultado esperado.

6.3.3.13 Flexibilidade

Os relatérios sdo bastante flexiveis, de forma a permitir diversas aberturas e
cruzamentos, realizados através do Exce®. Alteracbes podem ser realizadas quase em tempo
real (algumas mesmo em tempo rea), oferecendo em curto espaco de tempo resposta a
questdes levantadas, por exemplo, durante reunides de trabalho. Ha sinalizacéo no sentido de
se evoluir para algum tipo de ERP (enterprise resource planning — sistema de gestéo

integrada), em médio ou longo prazo.

6.3.3.14 Evolucéo do CEC ao longo do tempo

Hé evidéncias que permitem concluir que existem controles desalinhados, resultantes
da antiga estratégia de fabricacdo sem diferenciacéo. O DRE esthd um pouco desatualizado,

mas ha intencdo de reformul&lo para explicitar alguns aspectos ainda ndo contemplados.



Acredita-se que alguns controles ainda ndo tém carédter efetivamente estratégico, em vista da
heranca da antiga estratégia e também por que eram ou ainda sdo gerados pela &rea contabil.
Ha crenca de que é necessario um maior nivel de regulamentacdo, para evitar exageros,
principal mente em acdes direta ou indiretamente rel acionadas ao desenvolvimento de produto.

Proposicdo 2: O CEC podeinfluenciar as Decisdes Estr atégicas da Or ganizacdo, de

maneira que a estr atégia praticada poderarefletir, pelo menos par cialmente as

caracteristicasdo CEC existente.

O que se evidencia € que em nivel de diregdo ha certa busca por influenciar a estratégia
através dos controles de custo. Eles tém sido desenhados, pelo menos parcialmente, para
restringir gastos, mesmo em areas que sado bases da estratégia (ex: desenvolvimento de
produto). Embora isso possa ser salutar, principal mente em éreas ndo relacionadas ao suporte
estratégico, um exagero nessas acfes pode levar a um engessamento desproporcional,

podendo minar a estratégia organizacional.

Em nivel gerenciad, as influéncias se concentram na formatagdo dos controles, isto €,
na apresentacdo de indicadores relatérios. A maioria dessas ateracBes visa smplificar e
facilitar a apresentagdo, de forma a ser mais bem compreendida pelo presidente. Isto pode ser
fortemente relacionado com o perfil desse executivo, cujo foco esta mais voltado a questdes

relativas a marca e ao desenvolvimento de produto.

6.3.3.15 Consideracdes Finais sobre os Controles Estratégicos de Custos na

Arezzo

Embora de forma um pouco desestruturada e ainda ndo completamente acabada os
controles de custo da Arezzo estdo ainhados a estratégia. Uma maior estruturagdo esta sendo
obtida desde a entrada do atual diretor administrativo-financeiro. A prova da importancia e
ascensdo desse profissional e, portanto do trabalho que esta sendo feito, pode ser o fato de que

hoje, com excecdo do presidente-acionista, ele € o principal executivo, funcionando como



uma espécie de CEO (chief executive officer). A recente saida de outro diretor, com a
transferéncia das atribuigbes (responsabilidade, autoridade e prerrogativas) para aquele

corrobora essa afirmacéo.

O fato do sistema ainda ndo estar completamente acabado € menor, pois o dinamismo e
incerteza do ambiente e, em particular desse segmento, n&o possibilitariam tal situagdo. No
entanto, maior nivel de acabamento poderia dar a algumas fungdes organizacionais maior
estabilidade e, conseqlientemente, maior produtividade, na medida em que aumentaria o nivel
de rotina para aquelas tarefas repetitivas e previsiveis. 1sso ndo deveriaretirar o dinamismo e
espirito inovador da empresa, mas poderia diminuir a atencéo gerencial em aspectos menos

relevantes.

A empresa passa momentaneamente por ajustes organizacionais, gerando alteracGes
nos controles de custos. Neste momento, a empresa tem atencdo maior com sua Situacdo
financeira, de modo que gjustes na arquitetura organizacional, com énfase em projetos de
reducdo de custos e outros aspectos financeiros, tém tido significativa importancia. No
entanto, tal situacdo é vista como passageira, ja se visumbrando, em horizonte de curto ou

médio prazo, novos desafios; por exemplo, ainternacionalizagcdo da marca.

6.3.4 Consideracdes Finais do Caso Arezzo

A edratégia estd bem absorvida pelas pessoas na Arezzo. No entanto, quando o
assunto gira em torno de aspectos financeiros, ha aguma divida quanto aos objetivos de
longo prazo. Uma agdo para clarear esses aspectos, em nivel gerencia e operacional, pode ser

interessante.

Os controles de custo estédo bem alinhados com a estratégia. O forte foco atual em

“resultados’ de curto prazo € momentaneo, decorrente de uma certa liberalidade anterior, que



esta sendo gjustada. Por outro lado, caso haja um exagero no estabelecimento de controles,
pode haver um engessamento que pode ser prejudicial a estratégia global. A necessidade atual
e permanente de controlar custos € real, mas, principalmente no caso da Arezzo, em que a
estratégia é fortemente baseada em diferenciacdo, restrices de custo muito elevadas em
atividades-chave podem prejudicar os objetivos de longo prazo. O segredo é encontrar um

equilibrio dinmico, o que, certamente, ndo é facil.

A situacdo organizaciona da Arezzo, com controles de custo pouco estruturados, tanto
em termos de relatérios gerenciais, como em termos de regras de conduta, crencas e outros
tipos de alavancas, demonstra a possibilidade de se ter em uma organizacéo, alinhamento
entre os controles de custo e a estratégia, sem que isso passe, hecessariamente, por elevada
estruturacéo e burocratizacdo. Neste caso, pode ser mais indicado que os controles de custos
sgjam menos estruturados e burocratizados, pois isto é coerente com a estratégia da Arezzo,
baseada em aspectos que exigem criatividade e flexibilidade. Caso se estabelecesse rigida e
elevada burocracia, 0 ambiente organizacional poderia ser afetado de tal forma que restassem

inviabilizados, em médio e longo prazos, os conceitos subjacentes que embasam a estratégia.

6.4 O CASO PEDROZO

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, por
Ivan Pedrozo, tem como acionistas o0s srs. Albino Pedrozo e Ivan Pedrozo. A empresa possuli
em torno de cinco mil funcionarios. A sede corporativa esté localizada em Sapiranga - RS. Os

principais negécios so vigilancia e portaria. O organograma pode ser visto na Figura 30.

O trabaho de entrevistas na empresa durou cerca de nove horas, sendo gastos em torno
de quatro vezes esse tempo nas transcricdes, durante o periodo de junho a agosto de 2003.

Foram entrevistados o presidente, o diretor financeiro (essas duas pessoas também acionistas),



0 gerente geral, 0 gerente comercial, a encarregada do financeiro e a supervisora comercial.
Além disso, 0 pesquisador teve amplo acesso a dados da empresa. Foram consultados
materiais de divulgacéo (folders e propagandas em geral), dados financeiros (p.ex., planilhas

de custos) e operacionais, 0 site da empresa (www.pedrozo.com.br) e outros relatorios

impressos e eletronicos. Foram visitadas as sedes de Sapiranga (corporativa), de S&o

Leopoldo (portaria e rédio-alarme) e de Novo Hamburgo (escola de seguranca).

6.4.1 Caracterizacdo da Empresa

a) A empresa pode ser enquadrada na se¢céo O da CNAE (Classificagdo Nacional de

Atividades Econémicas) do IBGE, Outros Servicos Coletivos, Sociais e Pessoais;

b) Os aspectos que mais se destacam na Pedrozo de forma diferente de operactes
tradicionais de manufatura S80:
- Producdo e consumo ocorrem simultaneamente: a execucdo do servico de
seguranca ndo pode ser executada. No momento em que a operacéo de servigco
ndo estiver sendo realizada, o cliente ndo estd4 usufruindo seguranca, que, em
altima analise, € 0 que e realmente compra;
- Perecibilidade do tempo: conforme descrito no pardgrafo anterior;

- Localizacdo dependente do cliente: o servico € prestado nas instalacbes do

cliente, salvo algumas operagdes de bastidor (plantdo de monitoramento remoto);

c) A empresa foca principalmente na linha de frente, tendo fortes cuidados com este
pessoal: selecdo, treinamento, fiscalizacdo do servigo, entre outros. Existem
trabalhos de bastidor, como o monitoramento remoto de instalagdes, mas ainda
assim, é um servigo que apdia a linha de frente. Também ha cuidado grande com

a apresentacdo do pessoal e dos veiculos relacionados com a linha de frente;
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d) Em termos de processos de servicos a empresa fica mais bem caracterizada como
loja de servicos. Embora hgja alguma personalizacdo, €la se da através da
combinacdo de diversas opgdes pré-definidas, sendo mesmo possivel a um
vendedor, definir o preco quase na frente do cliente. E um produto oferecido ao
publico em geral, mas pelas suas proprias caracteristicas, notadamente o prego,

restringe seu alcance.

6.4.2 Analise da Estratégia da Pedrozo

6.4.2.1 Declaracédo de estratégia

A opcéo estratégica da organizacdo, na visao de Porter, ndo € clara. Uma das principais
razdes para isso pode ser arazoavel distancia de visdo estratégica entre os dois acionistas (Sr.
Ivan e Sr. Albino). Enquanto o primeiro tem foco de atuagcéo em diferenciagdo, com visdo
externa, oferta de servigos e novidades, o segundo tem visdo interna, em reducéo de custos
(de forma quase indiscriminada). Este uUltimo tem enorme dificuldade em reconhecer a

existéncia e necessidade de certa burocracia, em vista do crescimento da empresa.

"Mas sr Albino, antes nos tinhamos 300 clientes;, hoje temos 1800 clientes"
(palavras do Gerente-Geral, tentando justificar o aumento do pessoal administrativo)

Por outro lado, a todo o momento, as pessoas se reportam a histéria da Pedrozo:
tradicdo, credibilidade, seguranca no servico prestado. Isto é bastante claro para as pessoas na

organizagao e cria um senso de direcéo.

Um dos motivos exdgenos para tanto € alta taxa de entrada e mortalidade do setor,
aém de haver muitas empresas que ndo sdo consideradas sérias ("picaretas’, vulgarmente). O

setor se caracteriza pela facil entrada (praticamente ndo ha barreiras) e uma eevada



informalidade, principalmente dos entrantes. Esta Ultima caracteristica se evidencia pela

sonegacdo existente, abertura e fechamento ilegal de empresas e faléncias ndo explicadas.

Em vista disso, h& enorme interesse na Pedrozo em mostrar/ valorizar a seriedade e
idoneidade da organizacdo. O que € ténica das empresas tidas como mais idoéneas do setor
("bons concorrentes' como Rudder, Top Safe e STV). E possivel que, se 0 setor passasse por
forte regulamentacdo (publica ou associativa), esses aspectos deixassem de ser importantes,

ndo mais funcionando como orientacdo estratégica.

6.4.2.2 Lucratividade

Em relacdo a lucratividade, ha tendéncia em escolher investimentos de mais longo
prazo, mesmo gue ndo associados diretamente as demandas dos clientes. No entanto, chama a
atencdo o fato de que um funcionério de nivel de supervisdo ter marcado a lucratividade de
curto prazo como opcao. 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

direcéo estéo bem claras para o restante da organizagao.

6.4.2.3 Propaganda e publicidade

Os investimentos em propaganda e publicidade estdo mais focados na relacéo custo/
beneficio, isto é no acance da publicidade proporcional ao valor gasto. As caracteristicas
mais exploradas estdo vinculadas a marca/ credibilidade da empresa. Claramente, ndo ha
dedicacéo para segmentar a propaganda, embora hé entendimento de que isso seria saudével.
Estéo se iniciando campanhas por produtos e por regido; até entdo a propaganda era somente

institucional, da marca.



6.4.2.4 Inovacdao (taxade troca de produtos no mercado)

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 € lancar na frente ou entre os primeiros competidores, produtos ja existentes ou ja
conhecidos em outras regides. |sto pode ser visto pelo fato de que ha quase unanimidade entre
0s entrevistados de que as inovagbes sdo com minimas modificagdes. Também hé alguns
executivos que dizem que a empresa "corre atrés da maquina'. Nesse sentido, chama a
atencéo a declaracdo do diretor financeiro (também um dos acionistas), definindo como agir

em relacdo ao lancamento de produtos. - "N&o sermos cobaias'.

6.4.2.5 Iniciativas estratégicas

As principais iniciativas estratégicas estéo vinculadas a trés temas: reducéo de custos e
desperdicios, aumento de qualidade e satisfacdo de clientes. A primeira, pelas declaracoes
colhidas, € mais focada na reducéo de desperdicios do que de custos (e € provavelmente uma
situacdo momentaned). A empresa cresceu significativamente (principalmente nos ultimos
dois anos) e necessita de estruturagdo (profissionalizacdo). A consciéncia que se tem hoje,
entre os principais executivos, € que mais que atos custos, tem-se muitos desperdicios.

Historicamente tem havido bastante liberalidade. Evidéncias disto podem ser destacadas:

a) A liberdade para despesas de locomocao: despesas com veiculos particulares eram
reembolsadas de forma completamente livre. Embora houvesse certa expectativa

de que ndo houvesse abusos, eles de fato ocorriam;

b) Despesas de viagem: sem regras nem limites para despesas.



) A auséncia de uma érea de compras — as compras sao feitas por cada pessoa/ setor,
de forma autbnoma (estd havendo uma estruturacdo, com um gerente recém-
contratado para este fim). Antes, no maximo, o que havia, era a necessidade de
explicar a compra no momento do desembolso. Mesmo que houvesse
reprimenda, a empresa efetuava 0 pagamento e 0 mesmo Processo se repetia em
oportunidades posteriores. 1sso ocorria tanto para compras de pequeno valor
(p.ex., material de expediente) como para valores elevados (p.ex, computadores

€, em certos casos, até mesmo veicul 0s);

6.4.2.6 Préaticas Estratégicas Diarias

O foco das préticas 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. Adicionamente, por ser um setor sujeito a uma

significativa legislacéo, descumprimento de regras pode gerar complicagoes legais.

6.4.2.7 Funcdes Organizacionais Criticas

Em termos das fungbes 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:

"Que nem ontem teve um caso de sucesso. O cliente ligou dizendo que queria botar
naempresadele. Ai agentefoi la. Ai ele falou assim. Olha estes dias eu precisei e....
na verdade 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 agquele botdozinho e ele vai funcionar. E tem gente que ndo acredita que
aquilo vai funcionar. Pensa que € uma mentira, uma propaganda. Que aquele botdo é
qualidade, seguranca e que vai funcionar (gerente-geral)."

Um aspecto que chama a atencdo, e € intrigante, é o fato de alguns executivos
destacarem fortemente as funces contabil e financeira como as mais importantes. Em parte,

isso pode ser explicado por que tais visdes sdo do presidente e do gerente comercial, que tém



posturas mais visionarias e externas, bem menos atentas com aspectos de custos e de
estrutura. S&0 pessoas muito intuitivas e que, freqUentemente, tém que se sujeitar a uma
analise mais racional dos investimentos. O proprio presidente tem uma postura bastante

permissiva em relacéo aos gastos.

Outro aspecto que merece reflexdo é o fato do diretor financeiro ndo enxergar
diferenca de importancia entre as fungdes, tanto em nivel atual como em nivel desgjado/
futuro. Para ele, todas as funcBes sdo iguamente importantes e assim deve ser. 1sso mostra
que o interesse excessivo deste executivo com reducdo de custos, embora necessaria em vista
da permissividade do outro acionista, se mostra um pouco desorganizado — sem prioridades.
Para 0 controle de custos, ndo basta cortar gastos, indiscriminadamente, como demonstra
atuar esse executivo. Ha que se compreender os papéis desempenhados por cada funcédo e sua
importancia para 0 negocio e para o cliente. Assim, muitos custos sdo reprimidos/ cortados,

sem uma avaliagdo mais estruturada da sua importéncia e implicagéo.

Em termos de futuro, situacéo desejada, 0s executivos sao quase unanimes em eleger o
plangjamento como principal funcdo. Isso se da por que atualmente se trabalha quase sempre
em acles emergenciais ("apagar incéndios', nas palavras de um executivo). A prépria
ascensdo do gerente geral, um estruturador nato, se deu pela percepcéo da necessidade de uma

maior organizagdo e estruturacéo da empresa (chamada por alguns de "profissionalizacao”).

Em segundo lugar, reforcando a visdo de "atendimento/ credibilidade”, a operacao foi

escolhida como importante, numa situagao ideal.

O que desponta € que a contabilidade/ financas tem hoje importancia maior do que o
necessario e desgjavel, em vista da falta de sistematizacdo/ estruturacdo. Numa situacdo ideal,

essa importancia seria diminuida pela existéncia de informagdes que permitissem agir de



forma plangada e antecipada. A seguir, varias airmativas de diferentes executivos séo
destacadas:

"Conhecer aempresa- ter namao as informacdes

N&o tem controle de custo — quero saber o que gastar

Saber o custo exato

Desenhar de tal forma que eu nao precise estar aqui para funcionar

Usar controles de custos para planejamento

N&o se deveriam ter surpresas...

N&o se sabe o terreno que esta pisando”

6.4.2.8 Aspectos simbdlicos

E evidente na empresa o cuidado com a apresentacdo. Mesmo pessoas de atividades de
apoio (administrativos e outros) usam uniformes e outros sinais de identificagdo com a
empresa (bottons, adesivos, entre outros). Existe também um certo clima familiar. Por
exemplo, presenca comum de membros da familia dos acionistas, mesmo gue ndo diretamente

envolvidos com a empresa.

As instalagOes, embora simples, sdo bem cuidadas, com exce¢cdo de alguns poucos

detalhes. O lay out é bastante limpo, com grandes éreas internas envidragadas.

6.4.2.9 Consideragdes Finais

De uma forma geral, a Pedrozo pode ser enquadrada como tendo uma posicéo
estratégica de diferenciacdo, fortemente baseada em imagem, aparéncia e seguranca. A
empresa prefere incorrer em alguns custos imprevistos antes que afetar a imagem junto ao
cliente. No entanto, 0 uso do custo para apregamento seria mais compativel com uma posi¢ao
estratégica de lideranca em custo. Mas, e isso de uma certa forma reforca a posicdo de
diferenciacdo, o custo é usado para formacdo do prego, mas € desconsiderado se para vender o

produto for necessario adotar outro preco.



Do ponto de vista de configuracéo organizacional, pode ser considerada analista. Dois
dos conceitos mais repetidos na empresa sdo crescimento e equilibrio. A empresa ndo trabalha
com 0s menores pregos do mercado — a atencéo a eficiéncia visa muito mais a manutencéo da
qualidade (entendida como seguranca e imagem). Também ndo ha foco em inovar, nem ser 0
primeiro em lancar produtos. Evidéncias de busca de crescimento estavel tem sido o cuidado
em entrar em novos mercados, embora algumas haja a¢fes isoladas de ousadia. Estas Ultimas,
inclusive, foram motivos de fortes criticas e geraram desconfortos organizacionais visiveis.
Em termos do estdgio do ciclo adaptativo, a empresa se encontra no "problema de
engenharia”, embora algumas situagbes indicam uma futura migracdo para o "problema

adminigtrativo”. Mas s8o acfes mais isoladas e internas.

Em termos de missdo estratégica, os principais negécios (vigilancia e portaria) estéo
em situacdo de colher. Tem pegueno crescimento e elevada parcela de mercado. O negoécio
monitoramento via satélite ainda precisa fortes investimentos (sendo, inclusive motivo de

conflitos entre os acionistas e executivos), caracterizando-se como construir.

Do ponto de vista da manifestacdo da estratégia (MINTZBERG, 1994), ha mais
evidéncias de um padrao de comportamento estratégico do que outra forma (ver segdo 2.10).
As pessoas ha organizacdo tém um comportamento que reforca as dimensdes competitivas
imagem, aparéncia e seguranca (na linguagem da Pedrozo, credibilidade, idoneidade,
confianca, qualidade), tanto através de acBes concretas como de discurso. Da mesma forma,
na admisséo de pessoas, busca-se identificar essas caracteristicas nos potenciais empregados,
afim de reforcar esse padréo de comportamento. Outro aspecto € o fato de como as decisdes
sd0 tomadas. emergencialmente, com informacdes geradas ad hoc (com enorme esforco) e de

forma polémica.



Na abordagem da vantagem baseada em recursos, real¢cam-se como importantes fontes
atradicdo da empresa e 0 envolvimento da forc¢a de trabalho. Das caracteristicas necessérias

para um recurso ser estrategi camente relevante pode se destacar:
a) Vaor

A imagem/ credibilidade da organizacdo € tida (pelos executivos, principalmente),
como geradora de vantagem em negociagdes, embora nem sempre isso sgja vantagem. 1sso ird
depender do segmento, sendo considerado valioso por agueles clientes que priorizam a
idoneidade das empresas. Ja quanto ao envolvimento da forca de trabalho, ndo ha tanta

clareza de que isso traga valor significativo para a organizagao.
b) Imperfeitamente I mitével

A imagem da empresa € imperfeitamente imitével, pois € dependente da historia, tem
causas ambiguas e complexidade social. Mesmo o envolvimento da forca de trabalho tem
€sses componentes, pois existe uma forte identificagdo com a empresa, principamente entre

as pessoas mai's proximas dos acionistas, inclusive com relacdes familiares e de amizade.
) Raridade

Neste item hd a maior fraqueza, pois também existem concorrentes que tém imagem de
credibilidade no mercado, embora sejam diferentes em cada segmento. Nado ha um grande
nimero de concorrentes por segmento (normalmente um ou dois) com 0 Mesmo recurso
(imagem), o que fornece uma vantagem importante, mas ndo exclusiva. Ja com relacéo ao
envolvimento da forca de trabalho, os relatos de funcionarios que atuaram em outras

empresas indicam que esse recurso € exclusividade da Pedrozo, no setor.



d) Substituibilidade

A imagem é dificilmente substituivel, embora no caso de monitoramento por satélite, o
uso intensivo de tecnologia de ponta, mais 0 nome da empresa associado a um esportista, sem
tradicdo no setor (Nelson Piquet), ajudou a fornecer a este concorrente condi¢des de entrar no
mercado, assumindo em pegueno 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. E também, este segmento é
recente, de forma que nenhuma empresa possui tradicéo, que poderia ser usada como fonte de
vantagem competitiva. Quanto ao envolvimento da forca de trabalho, neste mercado isso, pelo
menos por enquanto, ndo €, provavelmente significativo, pois ha baixa interagdo pessoa entre

aempresa e seus clientes.

Concluindo esta parte, apresenta-se a seguir um quadro resumindo a estratégia da

empresa (Quadro 20).

abordagem enquadramento da empresa
posicionamento estratégico diferenciacao

dimensdes competitivas imagem, aparéncia,seguranca

basicamente, colher; algumas pontas de langa como construir

misséo estratégica :
(monitoramento)

configuracédo organizacional analista
vantagem baseada em recursos imagem (credibilidade) e envolvimento da for¢a de trabalho
5P's de Mintzberg padrao

Quadro 20— Resumo das classificagdes estratégicas da Pedrozo

6.4.3 Analise dos Controles Estratégicos de Custo da Pedrozo

Proposicido 1: O CEC éinfluenciado pela estr atégiapraticada, detal forma gue 0s

controles usados com fins estr atégicos r efletem e apdiam a estratégia praticada da
or ganizacao.




Assim como a estratégia da Pedrozo ndo esta bem definida, os controles de custo
também ndo estdo sistematizados. Os controles de custos buscam, sem muito Sucesso,
“reduzir custos e desperdicios’ (segundo o gerente geral). O fracasso, quase constante, se da
por dois principais motivos. 0 primeiro, porgque o controle de gastos verifica-se a posteriori —
apos 0 gasto ter sido realizado — no momento do desembolso (“assinatura do cheque”). O
segundo, porgue sd0 meramente historicos, ou sgja, apenas servem para mostrar o que foi
gasto, sem possibilitar planggamento ou acdo prévia. Em relagdo a isso a empresa esta
tomando duas medidas gerenciais. a realizacdo de um plangamento orcamentario e a
centralizagio das compras. E interessante notar a forma como os “controles de gastos’ si0
realizados. pessoal de nivel gerencial, supervisdo e até operaciona realizam gastos, sem
consulta prévia em muitos casos. No momento do desembolso, o diretor financeiro ameaca
ndo pagar. A pessoa que redizou o gasto € chamada a explicar-se; freqUentemente é
repreendida, mas o pagamento é feito. Funciona quase como um rito, um “teatro”, que

incorpora ameacas de puni¢do, quase nunca realizadas. Apds um determinado tempo, o rito

volta se repetir.

Um aspecto que deve ser destacado nesse ponto € a forma como o Diretor Financeiro
trabalha: ad hoc, com baixissima sistematizac8o, baseadas em informacGes de memdria e
quase exclusivamente com informagdes financeiras, sem considerar dados de custos e dados
de rentabilidade. Seu indicador preferencia de sucesso, inclusive, € o somatério de receitas e
gastos totais do més. A forma bastante assistemética de trabalho deste profissional influencia
muito as pessoas sob sua responsabilidade, de tal modo que maior sistematizacdo e burocracia
sdo muito dificeis de serem implementadas. Ha enorme dificuldade de convencer este
executivo da necessidade de pessoa e instalagdes indiretos. Um exemplo € a afirmacédo de que

ele quer desativar toda a "informética’ da Pedrozo, para economizar dez mil reais mensais.



Segundo este mesmo diretor financeiro, quando se percebe um “abuso rotineiro” dos
gastos, € realizado um “aperto geral”, proibindo todos o0s gastos. A0S poucos, essa restricao
vai sendo aliviada, voltando & situacdo original. E um controle “por ondas’ ou por ciclos ou
por espasmos. Outro aspecto a ser refletido refere-se ao fato de que durante esses momentos
de “aperto”, mesmo gastos necessarios, ou sgja, aqueles que, se realizados, geram economias,

ficam proibidos.

Em termos de apoio a estratégia, 0 méximo que se oferecem sdo estimativas de
investimento (abertura de filiais ou de clientes em locais ainda ndo atendidos), com enorme
esforco e obtendo-se mediante estimativas ndo confidveis. Isto ocorre a tal ponto que,
normalmente, os dados econdmicos tem peguena influéncia na decisdo. Em relacéo a aspectos
financeiros, ha um controle de posicdo financeira, mas também a posteriori. No dia do
pagamento das obrigacdes sdo conhecidas as disponibilidades e, caso ndo haja, sdo gustados
os fluxos de caixa (inclusive com tomadas de empréstimos). Ha mesmo descrenca do diretor

financeiro que sgja possivel prever fluxos de caixa.
6.4.3.1 Monitoramento de dimensdes competitivas

As dimensdes competitivas que mais se destacam (imagem, aparéncia e seguranga) nao
s80 monitoradas pelos controles de custos. H4 algum controle de outros aspectos (qualidade,
receitas), mas sem sistematizacéo, embora hgja o reconhecimento de que sgja iSso necessario.
Ha forte dedicacdo do diretor financeiro para acdes que cortem custos, mas de forma
completamente assistematica e aeatéria (reagindo por espasmos), sem identificagdo de
prioridades, atuando, quando muito, em sintomas, nunca em causas. De fato, ha pouquissma

atuacdo em custos — busca se atuar em desembol so, €, mesmo nesse caso, sem Muito Sucesso.

Um aspecto interessante de ressaltar pode ser visto a partir da afirmacdo do gerente

comercia- “As informagbes ndo circulam”. De fato, as informagdes de nivel gerencia e



estratégico ndo circulam por que inexistem. O maximo gue se pode obter, de forma bastante
desorganizada, sdo informagOes operacionais (quanto e para quem pagar, saldos e
disponibilidades, entre outras), sem nenhuma andlise e, muitas vezes, sem a possibilidade de
realizarem-se estratificagBes, categorizages e cruzamentos, por exemplo. E mais adequado

dizer que existem dados operacionais.

Ha um reconhecimento entre os principais executivos (com excecdo de um dos
acionistas) da necessidade de maior sistematizacdo dos controles e informagdes. Parcialmente,
pode ser explicado pela situacdo geral do ambiente competitivo (ha certo “amadorismo” no
setor) e pelo histérico da empresa, incluindo seu forte crescimento nos Ultimos anos. Neste
ultimo caso em especial, em virtude dessa evolucdo, ha alguma dificuldade em se convencer

um dos acionistas da necessidade de maior burocracia.

“Eu controlo tudo aqui, nesse pedacinho de papel.” (afirmagdo do Diretor
Financeiro, também acionista, mostrando um pedago de fita de papel, com cerca de
5cm, proveniente de um célculo realizado em calculadora com bobina, onde ele
resume 0 movimento financeiro do periodo).

O tamanho da empresa inviabiliza a centralizacdo das decisdes, mas ha, a0 mesmo
tempo, dificuldade em delegar, pela auséncia de controles e normas e pelo perfil dos
acionistas, principalmente o diretor-financeiro, com instrucéo de nivel médio, sem formacéo
especifica na &ea, a ndo ser pela propria experiéncia (exclusivamente na Pedrozo). Nesse

sentido, ha mesmo desconfianga se em outras empresas existe burocracia e controle.

6.4.3.2 Percepcdo dos agentes organizacionais acerca do que é estratégia,

influenciando aoperacéo do CEC

De certa forma, os controles de custos refletem a estratégia e a postura da empresa. A
fata de clareza das opgdes estratégicas da Pedrozo reflete-se nos controles de custos, que,
como Vvistos, ou inexistem ou sdo assisteméticos. 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 — ele tem que se
sentir seguro com a Pedrozo (certeza que sera protegido) — o custo faz parte do
atendimento” (diretor financeiro, o executivo mais conservador, em afirmagéo
categorica).

6.4.3.3 Monitoramento de Direcionadores de Custo

N&o h& concordancia na empresa em relagdo 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 servicos tem uma parcela
considerével de personalizacdo, implicando elevada variabilidade dos custos de atendimento

ao cliente. De qualquer forma, ndo h4, em nivel estratégico, controle desses custos.

6.4.3.4 Monitoramento de recursos

Em relagdo aos recursos, certamente 0 mais monitorado € o custo de pessoal, como
tradicionalmente ocorre nas empresas. Ainda assim, é feito de forma agregada e histérica
Sabe-se e falase em total da folha. Embora um dos executivos — 0 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 gera € o custo de capital. Existem
freqlientemente custos de capital (principamente juros de empréstimos emergenciais-
cobertura de capita de giro) em funcéo de falta de plangjamento financeiro. No entanto, h4
enorme dificuldade em convencer os acionistas de possibilidades “alternativas’ de obtencéo
de capital (empréstimos, linhas governamentais de crédito, financiamento de terceiros —

fornecedores etc).



6.4.3.5 Influénciareal ou potencial dos agentes sobre o desenho do CEC

Com excecdo do trabalho de estruturacdo iniciado no ano de 2003, quase ndo ha
influncia direta e explicita sobre os controles de custo. Atualmente, com a ascensdo do
gerente geral, comeca a haver maior énfase em influenciar o projeto de controles de custos
para que reflitam a estratégia da Pedrozo. Por exemplo, tem havido atencdo especial em
comunicar de forma adequada todas as mudancas (e negociar algumas delas) decorrentes de
estruturacbes que estdo sendo feitas, causando o menor impacto possivel nas pessoas,

principalmente de linha de frente, preservando a imagemda empresa.

Ha interesse, principamente do diretor financeiro e pelo menos em tese, em estruturar
de tal forma os controles que a presenca dele ndo sgja necesséria para que o sistema funcione.
Mas isso, embora possa ser interessante, ndo reflete, necessariamente, a estratégia
organizacional. Em nivel de supervisdo, a Unica influéncia d&se sobre o formato e

apresentacdo de relatorios.

6.4.3.6 Incertezas Estratégicas

Com este topico, ha, de forma inesperada, grande atencdo. Os principais executivos
estdo permanentemente monitorando o ambiente e tentando identificar mudancgas em variaveis
ambientais que possam afetar 0 desempenho da empresa, em médio e longo prazos.

Destacam-se:

a) Risco de moratoria dos poderes estaduais. parte dos contratos da Pedrozo e dos
concorrentes s8o com poderes publicos estaduais, de tal forma que uma moratéria
poderia causar enormes dificuldades econdmico-financeiras e ab mesmo tempo
acirrar a concorréncia em outros segmentos. Este Ultimo problema ocorreria no
caso de as estruturas fixas dos competidores se manterem e precisarem ser

sustentadas, podendo levar a guerra de precos e servicos adicionais,



b) Aspectos legais. questes relativas as novas regulamentacdes sobre aquisicdo e

porte de armas, seguranca privada e temas correlatos;

c) Tecnologia: a possibilidade de contar com forte apoio tecnolégico (p.ex, infovias)
leva a necessidade de atencdo permanente, a fim de evitar defasagem que pode
ser percebida pelos clientes como desvantagem competitiva. E entendido mesmo
que determinadas tecnologias (como sensoriamento remoto) poderiam, por

exemplo, tornar desnecessarios servicos de vigilancia.

d) Concorrentes e novos entrantes: devido ao historico do setor, as baixas barreiras de
entrada e a natureza dos servicos prestados, h&4 grande mobilidade de
competidores. Além da necessidade de acompanhar a evolugdo do setor, entende-
se que maior regulamentacdo, bem como a criagdo de uma reconhecida entidade
de classe favoreceria as empresas idoneas. Esse aspecto € importante, pois cré-se
gue a grande maioria dos novos entrantes atua no mercado informalmente (ou

quase), vilipendiando precos através da sonegacao tributaria;

€) Seguranca publica: a situagcdo cadtica da seguranca publica no Brasil favorece as
empresas que oferecem seguranca privada e produtos congéneres. Ha expectativa
de que, independente de evolugdo positiva ou negativa, 0 novo governo va atuar
de forma diferente em relagdo ao tema. Dessa forma, existe a necessidade de

manter-se atento as mudancgas e, caso possivel, tentar influencié-las.

Especificamente, 0 gerente comercial demonstrou interesse em acompanhar as
tendéncias, de forma a evitar retardamento excessivo nos lancamentos de produtos. Este
executivo tem postura critica em relacdo as inovagdes de produtos, considerando que a

Pedrozo tem grande defasagem em relacéo aos concorrentes.



6.4.3.7 Propoésito do uso dos instrumentos do CEC

Os poucos controles de custos (principa mente relatérios) sdo usados basicamente para
formacdo de prego de venda e, ainda assim, a partir de um fator multiplicador (o chamado
FK), aplicado sobre a méo-de-obra. Outro uso € para acompanhar o realizado, investigando,
de forma assistemética, variacOes significativas nos desembol sos realizados. Esta investigacao

se da por rubricas e somente sobre dados historicos.

6.4.3.8 Atividades desenvolvidas

Como resultado do inicio da estruturag&o, aguns relatorios de custo, além do relatorio
de custo total, estdo sendo realizados. Podem-se citar os relatérios 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.

Em termos de compras, esta se passando a ter maior controle, por meio de regras para
aquisicdo, estabelecimento de limites e centralizacdo destas atividades. Também controles
sobre gastos com combustivel e telefone estédo sendo estabelecidos, como o sistema de vale-

combustivel.

Em termos de desembolsos ha um acompanhamento, no sentido estrito do termo, sem
que hgja agdo sobre os eventos monitorados. Somente ha relatérios que sdo usados para
realizar os pagamentos diarios. Esses relatorios sdo gerados pelo encarregado das contas a

pagar, que também gera, mensalmente, um resumo de balancete.

De forma geral, essas atividades n&o tem relagcéo, pelo menos explicitamente, com a
estratégia, mas antes buscam reduzir exageros resultantes da histérica falta de sistematizacao
e estruturacdo da Pedrozo. Cabe ressdtar que esta falta ndo é gratuita ou resultante de

incompeténcia. Ela se deve ao perfil do principa executivo e de sua forma de trabalhar, muito



proxima dos empregados, clientes e fornecedores e também por que se tratava de uma
organizacdo de pequeno/ medio porte, em um setor de baixa concorréncial profissionalizaco.
A maior estruturacdo, burocracia e sistematizacdo agora pretendidas, respondem a falta de
condic¢des para realizar controle familiar em uma organizagdo de grande porte, em um setor
gue VEé crescer a concorréncia, sgja através da economia informal, seja pela lenta entrada de

concorrentes eﬂrangei ros.

Hé& ainda algumas restricdes a estruturacdo, pois 0s acionistas tém davidas quanto a
esta necessidade. O acionista mais agressivo (0 presidente) tem receio que a maior
estruturacéo afete negativamente o ambiente e os relacionamentos, ditos freglientemente
como sendo de amizade. Diferentemente, o0 outro acionista (o diretor financeiro, mais
conservador) tem dividas se existe, realmente, a necessidade de maior burocratizacdo, que, na

sua visdo, significa maior nUmero de pessoas e, portanto, maiores custos.

Nessa relagdo se encontra o gerente geral, funcionando como espécie de negociador
entre os acionistas (vidro entre cristais). Esse executivo tem sido até o momento, fundamental
para a realizagdo da estruturagdo, independente do acerto e/ou oportunidade desta®®. Até a
entrada deste profissional, 0 processo de negociacdo entre os acionistas ocorria diretamente e
de forma positiva, embora parecesse muito agressivo®®. Tanto é assm que a empresa
sobreviveu todos esses anos, em um setor em que a duragdo das empresas € tipicamente
efémera. Apesar dos perfis antagdnicos dos acionistas, as discussdes acabavam encontrando
um ponto de equilibrio satisfatdrio. A entrada do gerente geral mostra ter facilitado esse
processo, até mesmo por que com o crescimento da Pedrozo as oportunidades de encontro

entre os dois acionistas, para a discussdo de opgdes de negocio, diminuiram.

%5 Em vérias oportunidades, diversos empregados manifestaram a convicgdo de que 0 novo Gerente-Geral eraa
Eari meira pessoa sobre aqual os aci oni_stas concordavam eque ambos apoiavam. _

Havaérios relatos de empregados afirmando que muitas discussfes se davam aos berros, embora em linguagem
aceitavel. Essaformade discutir dos acionistas era encarada como normal entre pelos funcionarios.



6.4.3.9 Pessoal envolvido

N&o ha claramente um perfil preferencial para o pessoal. Mas, chama a atencdo o
historico militar dos empregados, principa mente aqueles envolvidos com a operacdo. Muitos
destes prestaram servico militar aém do obrigatorio. Por exemplo, 0 gerente geral prestou
quase oito anos de servigo militar. Parcialmente, isso pode ser explicado por que a empresa

atua em seguranca, setor tradiciona mente entendido como tendo carater bélico ou policial.

Apesar disso, sd0 buscadas caracteristicas como experiéncia no setor, experiéncia na
funcdo, comprometimento potencial com a empresa (identificacéo), certa facilidade no trato
com o cliente e potencial confianca (ou idoneidade) na pessoa. Neste Ultimo aspecto,
inclusive, ha demonstracdes da crenca que a formagdo militar asseguraria ou, pelo menos,

reforgaria a idoneidade da pessoa.

Especificamente nas atividades relacionadas a custo ndo héa perfil identificvel, salvo
alguma experiéncia na funcdo ou em fungdes semelhantes. No maximo, ha busca por pessoa

com formacdo contébil de nivel médio.

6.4.3.10 Nivel de acesso do pessoal ao sistema

De forma geral, as informagdes, principamente as financeiras, sdo restritas. N& ha
critérios claros para maior abertura de informagdes, em caso de necessidade. Algumas
informagdes de custos séo repassadas, mas, de forma gera, somente para as pessoas que
comandam a organizacdo. Neste grupo estdo os dois acionistas (0 presidente e o diretor
financeiro), o gerente geral, o gerente comercial, a supervisora comercia (tida como pessoa
de confianca da familia) e, de certa forma, a encarregada de contas a pagar, embora isso
pareca estranho. Essa Ultima se justifica, como largamente abordado nesse texto, pela atuagéo

de controle econdmico-financeiro basicamente sd sobre desembol sos.



Para as trés primeiras funcdes justifica-se 0 pleno acesso pela importancia estratégica
das mesmas. No caso do gerente comercial por que a empresa realiza a formagdo de preco de

venda a partir da formacéo de custo. E para a supervisora comercia pelo aspecto confianca.

Uma das justificativas para a forte restricdo aos dados € a dita alta rotatividade de
pessoal, inclusive entre concorrentes. Assim, é de interesse da empresa restringir 0 acesso,

evitando gque informagdes econdmicas vazem para os demais competidores.

A empresa estd iniciando um trabalho de custeio, através do méodo ABC e as
informacdes obtidas, acredita-se, serdo mais confiaveis. Atualmente a empresa utiliza dados
de custos principamente para formagdo de pregos e, em futuro préximo, devera continuar a
fazé-lo. Apés a finalizacdo da implantacdo do custeio ABC as informacdes de custos seréo

ainda mais restritas, sendo granjeado 0 acesso somente aos trés principais executivos.

6.4.3.11 Nivel de detalhamento do sistema

De forma gera, ndo h&a diferentes aberturas para as informacbes de custo.
Eventuamente, e com grande esforco, sdo realizados relatérios de custos de contratos, ainda
assim, com dados ndo confiaveis. Os poucos relatérios de custos existentes tém caréter
fortemente contabil (precisos, mas inexatos®’), com fechamento de valores somente em nivel
extremamente agregado. N&o sdo gerados relatorios para apoio a estratégia e mesmo os de

apoio gerencia séo muito deficientes.
6.4.3.12 Caracteristicas dos relatorios (periodicidade, exatidao, precisao)

Reforcando o item anterior, os relatérios dificultam a gestéo, devido ao nivel muito

elevado de agregacédo dos dados.

%" Ha alguma discuss&o na &rea contabil sobre aquestao precisdo x exatidao: resultados precisos seriam aqueles
gue fornecem um grande nivel de detalhamento (por exemplo, milésimos de real em val ores monetérios),
enguanto resultados exatos estariam mais préximos do valor verdadeiro sem, necessariamente, serem precisos.
Evidentemente, buscam-se resultados precisos e exatos.



6.4.3.13 Flexibilidade

Os gestores manifestaram o entendimento de gque existe flexibilidade para a montagem
de controles. No entanto, essa percepcdo, embora parcialmente correta, é incompleta. Ha
flexibilidade, na medida em gque cada executivo pode gerar os dados que quiser e, inclusive,
tomar decisfes sobre eles. Entdo, essa flexibilidade € decorrente da quase total falta de
controle sobre os dados, em nivel executivo. Ou, dito de outra forma, se ndo existe sistema (e
consequientemente 0s seus respectivos parametros/ critérios), ndo ha como afirmar que existe
flexibilidade, em seus diferentes niveis. Exemplo disso € a independéncia que a &ea
comercial tem para modificar precos, baseados em sua interpretacdo dos custos, ocorrendo
freglientemente essas agdes de forma desautorizada. Essa afirmagéo, feita pelo gerente gerd,

foi corroborada independentemente pelo gerente comercial.

6.4.3.14 Evolucéo do CEC ao longo do tempo

Os poucos controles usados s&o heranga de um antigo setor de controladoria, existente
até pouco tempo. H& a crenga, inclusive, de que os sistemas construidos por esse setor
acabaram sendo perniciosos, pois mantiveram o conhecimento de sua mecanica de
funcionamento restrito a uma sO pessoa que acabava tendo todo o poder de decisdo,
sobrepujando inclusive os acionistas. Mesmo as planilhas de custos e pagamentos hoje
utilizadas sdo fruto dessa época e ndo sdo questionadas sua adequagdo, utilidade e |6gica

constitutiva. Exemplificando,

“Ndo se sabe o0 terreno que esta  pisando” (presidente).
"SO se sabe quanto eu ganho e quanto eu gasto — é uma heranca de uma
contabilidade de armazém" (gerente comercial).

"Tive muitos momentos ruins, sem saber o que fazer" (diretor financeiro).



Proposicdo 2: O CEC podeinfluenciar asdecisdes estratégicas da organizacdo, de

maneira que a estratégiapraticada poder ar efletir, pelo menos par cialmente as

caracteristicasdo CEC existente.

Ha a crenca de que melhores informagdes de custo permitiriam ter-se postura mais
agressiva e ativa no ambiente (principalmente mercado). Essas informacOes ofereceriam

orientagdes que poderiam dar mais seletividade as acoes.

Além disso, melhores informagBes e um conjunto de controles de custos mais
estruturados permitiriam "gerenciar através dos nimeros — dizer onde se esta indo — ter o
futuro antes' (afirmagdes do presidente). Também permitiriam "deixar a empresa mais dentro
da realidade — a realidade pode ser muito dura’ (palavras do diretor financeiro). Hoje,
parafraseando Le Corbusier®®, a estratégia segue o caixa. Muitas decisdes, atualmente, sio
tomadas sem firme convicgdo da realidade, muitas vezes prevalecendo a opinido da pessoa
com maior poder (implicito ou explicito) ou maior capacidade de convencimento (retérica).
Grosseiramente, a empresa tem hoje, no maximo, interpretacéo tatica dos dados econémico-

financeiros, e, de fato, quase so financeiros.

Outro aspecto importante até por ter sido afirmado por uma pessoa que conhece
internamente os concorrentes, € de que, embora "desorganizada’' (refletindo a estratégia) € a
mais organizada do setor. Na continuidade dessa, o executivo afirmou que, neste setor, é

possivel ser desorganizado. Talvez, por enquanto.

6.4.3.15 Consideracfes Finais sobre os Controles de Custos Estratégicos na

Pedrozo

Controles de custo estratégicos, sentido estrito, ndo existem na Pedrozo. No maximo,
pode-se dizer que existe algum tipo de controle estratégico, destacando-se 0 monitoramento,

ainda que, pouco consciente, independente e assistemético, das incertezas estratégicas. Alias,



este € um aspecto extremamente relevante em termos de monitoramento estratégico, embora

ndo se possa afirmar categoricamente que existe um sistema de control e inter ativo.

Alguns dos poucos controles de custos que existem estdo em nivel tatico e operacional
e, ainda assm, realizados quase sempre de forma ndo rotineira, eventual e por demanda. E
mesmo nestes casos, exigem um esforco significativo para serem executados. E a maior parte
desses consistem em meros relatérios, contendo dados com pouca ou nenhuma informacéo e

de baixissima confiabilidade.

Por outro lado, os principais executivos véem como muito interessante contar com
controles de custo que apdiem a estratégia. Entre as vantagens esperadas estariam a
seletividade das agdes no ambiente (junto a clientes, pessoas e fornecedores), a melhoria das
informactes em nivel gera, o ainhamento das acfes gerenciais (estruturacdo da arquitetura

organizacional), melhor alinhamento das pessoas e, possivelmente, maior previsibilidade.

Deve-se ressdltar que a falta de informagdes confiaveis oferece oportunidade para
discursos vazios, uma vez que hi auséncia de fatos e dados para argumentacdo. Assim, como
j& abordado, muitas vezes a decisdo ocorre ndo por convicgdo em argumentos embasados em

informacdes, mas por capacidade retdrica do protagonista.

Outro aspecto interessante e que é necessario realcar, € um certo controle informal de
custos, socio-comportamental, baseado em confianca e idoneidade. Por exemplo, o diretor
financeiro afirmou que, desde que se conte com pessoas idoneas e confiavels, controles de
custos sdo feitos por todos. Apesar do uso distorcido dos conceitos de confianca e de
idoneidade que alguns executivos fazem, ha realmente atencdo por parte dos empregados
guanto aos custos. Ou sgja, os diretores acreditam que, em havendo no quadro funcional

pessoas confiaveis e idoneas, existird cuidado com os custos e menor risco de malversacdo de

°8 Famoso autor e pesquisador em arquitetura.



recursos. Corroborando essa assertiva, € perceptivel no discurso e nas acdes dos executivos a

atencdo em identificar confianga nas pessoas que trabalham ou virdo a trabahar na Pedrozo.

Por outro lado, controles de custo, e especificamente redugdes, ndo sdo obtidas
somente pela minimizacdo dos desvios iniddneos de recursos e pela eliminacéo de
desperdicios, mas também pela melhor gestéo destes. E, para tanto, € condi¢cdo necessaria a
idoneidade, mas, por s 6, insuficiente. E necessario, ent&o, contar com pessoas qualificadas e

de perfil adequado as suas funcdes e alinhadas a estratégia organizacional .

6.4.4 Consideracdes Finais do Caso Pedrozo

De forma geral, existe pouca estruturagdo na Pedrozo e, certamente isso contribui para
menor desempenho da empresa (por exemplo, pagamentos inesperados de juros para
cobertura de capital de giro). Embora o setor como um todo se ressinta de maior estruturacéo,
a fata de controle (em sentido amplo) minora os resultados das empresas. Ademais, ha
indicios de estar-se caminhando para maior profissionalizacdo do setor, por exemplo, pela
entrada de empresas de maior tradicdo empresarial (por exemplo, Top Safe) e mesmo
estrangeiras (p. ex, AUTOTRAK), ainda que em areas ndo diretamente relacionadas. Essas
experiéncias podem servir de ponta de lanca para que esses competidores adquiram maior
conhecimento sobre o setor. Adicionalmente, o setor é influenciado por regulamentacéo, em
boa parte especifica para 0 pais, e também, por forca de aspectos culturais, permeado de

idiossincrasias. Estes ultimos poderiam dificultar a entrada de competidores estrangeiros.

Como decorréncia das caracteristicas do setor e da prépria histéria da Pedrozo, pode-se
dizer, de modo geral, que a empresa tem um controle estratégico de custos muito ténue, com

alguns instrumentos especificos e isolados. O momento da Pedrozo, no entanto, indica uma



caminhada em direcio a maior estruturacdo (profissionalismo) e sistematizacéo,

particularmente alavancadas pela ascensdo do gerente-geral, caso esta tendéncia se confirme.

Por outro lado, mesmo interessando maior burocracia, e sendo natural este caminho,
deve-se ter cuidado. A preocupacdo expressa pelo presidente de perda do bom ambiente de
trabalho (inclusive com relagBes de amizade) ndo é sem propdsito. Deve-se primeiro avaliar
até que ponto o relativo sucesso da empresa até o momento decorre do comprometimento das
pessoas, derivado das caracteristicas socio-culturais e comportamentais do ambiente de
trabalho. Além disso, ha que se considerar se as caracteristicas do negdcio exigem postura
mais "informal"”. Quanto a esta Ultima, ndo seria recomendavel em vista do ato nivel de
disciplina necessario para atender os produtos, principamente em funcdo da dimensdo

competitiva" seguranca’.

Finalmente, a atuacdo do gerente-geral e a sua forma de trabalho indicam estar a
Pedrozo encaminhando-se para uma necess&ria estruturacdo. Isto esta ocorrendo de forma
gradual, paulatina e negociada (até onde possivel). Por exemplo, a implementacdo de um
sistema de vale-combustivel foi avisada com dez meses de antecedéncia. Pelos relatos
colhidos, a atuagdo deste profissional em outras unidades da empresa foi tida como excelente
e ele € merecedor de confianca dos acionistas, motivos pelos quais teria apoio para realizar as
mudancas as quais a organizacdo se propde. Como resultado desse trabalho, a empresa

possivel mente teratambém control es estratégicos de custos.

6.5 ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS

6.5.1 Aspectos Gerais

A seguir sdo discutidas as proposi¢oes desta tese, em vista dos casos estudados.



O CEC é influenciado pela estratégia praticada, de tal forma que os controles usados

com finsestr atégicosr efletem e apdiam a estr atégia pr aticada da or ganizacao.

Especiamente na Arezzo, isto € muito visivel. A estratégia, embora personalizada, de
diferenciacio baseada na marca, através do uso de desenvolvimento de produtos, € evidente e
permeia toda a organizacdo. Sua influéncia sobre os controles de custo, como pode ser visto
no relato anterior (secéo 6.4), também é visivel, manifestando-se pela maior flexibilidade

(explicita e implicita) com os custos rel acionados com a competéncia central.

Ja no caso da Pedrozo, relacdo ndo é tao evidente, pois mesmo a estratégia ndo é
bem clara. Assumindo-se que ha uma pretensdo de se trabahar por diferenciacdo, através de
imagem, aparéncia e seguranca, ha peguenas evidéncias que confirmam a proposi¢cdo, como
por exemplo, afirmacdes do tipo "primeiro se atende o cliente, depois se vé o custo”. Outros
aspectos também podem ser salientados, como as caracteristicas buscadas nas pessoas a serem
empregadas, a propria apresentacdo do pessoal e assim por diante. Por outro lado, ndo ha

claras demonstragdes na Pedrozo que invalidem a proposi ¢éo.

Adicionamente, a questéo da defini¢cdo da estratégia no caso Pedrozo coloca em xeque
a abordagem de Porter, ao se verificar que a relagdo dicotdmica custos-diferenciacdo fica
fragilizada. No entanto, € necessario ver esta questdo com reserva, na medida em que Porter

sustenta esta dicotomia para empresas lideres e, neste trabalho, ndo se avaliou este aspecto.

O CEC pode influenciar as Decisdes Estratégicas da Organizacdo, de maneira que a

estratégiapraticada poder a r efletir, pelo menos par cialmente as car acteristicas do CEC

existente.

Em ambos os casos ha evidéncias que reforcam essa proposicéo, baseadas nas

afirmativas de executivos e em outras demonstracdes. Por exemplo, recentemente a Arezzo

n59

implementou um "Outlet">”, para venda de saldos de estoque (colegles passadas). Essa agéo

%9 Tipo de centro comercial, sem sofisti cacao, freqlientemente atendido pel os préprios fabricantes.



foi, indiretamente, resultado de medi¢bes realizadas pelo diretor administrativo-financeiro,

mostrando grandes perdas e ativos imobilizados (estoques de colegbes antigas).

No caso da Pedrozo, esta recém havendo certa estruturacdo. Ainda assim,
principalmente o gerente geral tem trabalhado sobre alguns controles (inclusive de custos) de
forma a influenciar a estratégia e o gerenciamento da organizacgo. Exemplos podem ser as
recentemente implementadas "regras comerciais’, que regulam despesas de viagem e estadia.
Esse executivo acredita que ao reduzir custos (desperdicios) em atividades que ndo séo
estrategicamente relevantes, podem-se investir 0S respectivos recursos em, por exemplo,

melhorar o atendimento ao cliente.

O Quadro 21 e 0 Quadro 22 resumem os principais el ementos dos estudos de caso.



Elemento

Arezzo

Pedrozo

posic8es estratégicas

diferenciacéo

diferenciacéo

dimensdes competitivas

inovagao, imagem

imagem, aparéncia, seguranca

missao estratégica

conceituais: construir e manter

basicos: colher

colher

configuracao organizacional

prospector

analista

vantagem baseada em recursos —
competéncia essencial

desenvolvimento de produtos e marca

imagem (credibilidade) e envolvimento da forca de trabalho

direcionadores de custo

exploracdo da relacdo com os clientes,
configuracao de produto, escala, escopo

escala e configuracdo do produto

monitoramento de recursos

pessoal

custo de capital

pessoal

influéncia dos agentes sobre o desenho
do cec

controles estabelecidos e sua interpretacdo

inicio de estruturacgéo

incertezas estratégicas

moda, cAmbio e tendéncias estéticas

aspectos legais, risco de moratdéria dos poderes estaduais,
tecnologia, concorrentes e novos entrantes, seguranca publica

proposito de uso de instrumentos

posicéo financeira e lisura das transacfes

preco de venda e controle histérico

atividades desenvolvidas

planos de acéo

controle de custos assistematico de algumas rubricas (viaturas,
filiais, alguns clientes)

pessoal envolvido

contabil para contabilidade
gerencial na controladoria

sem clareza
formacgé&o militar, relacdes de confianca

niveis de acesso & informacgoes
(sistema)

pré-definidos, mas flexiveis

restritas, sem definicdo prévia
flexivel, decidido ad hoc

Quadro 21 — Resumo das caracteristicas dos estudos de caso
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Elemento

Arezzo

Pedrozo

detalhamento

variavel, em funcéo da necessidade

muito agregado, fixo

caracteristicas dos relatérios

imprecisfes aceitas
periodicidade nos gerenciais
conforme necessidade nos estratégicos

poucos, precisos e inexatos®

flexibilidade

elevada

independéncia

evolucao

alguns relatérios contdbeis remanescentes,
sendo substituidos

heranca de atuacao fracassada de controladoria
"caixas pretas" decorrentes dessa herancga

influéncia do CEC sobre a estratégia

influéncia em termos de reducdo de custos,
através da identificacdo de oportunidades de
negocios e desperdicios

tentativa de gerar controles para aumentar a seletividade das
acodes estratégicas.

coleta de dados

80 ver nota57

entrevistas com diretor administrativo-financeiro,
controller e gerente contabil.

DRE, book, ZPF, planos de acao, catalogos, etc.

instalacdes restritas na area de desenvolvimento
de produtos

reportagens
book, DRE histéricos

entrevistas com o presidente, diretor financeiro, gerente-geral,
encarregada financeira, supervisora comercial e gerente
comercial

planilhas de custo, sistemas informatizados (sispro, etc)

uniformes, instala¢des "limpas" e abertas, sinais de
identificacdo (brindes, bottons, etc).

planilhas histoéricas de custos e outros

Quadro 22 - Resumo das caracteristicas dos estudos de caso (cont.)
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6.5.2 Analise Frente ao Modelo das Alavancas de Controle

Nesta secdo, 0 modelo proposto para a andlise de controles estratégicos de custos
através das aavancas de controle (ver Figura 24) é confrontado com a realidade das empresas
pesquisadas, séo feitas algumas consideracdes e esbocadas andlises e sugestoes para possiveis

melhorias.

6.5.2.1 O Caso Arezzo

O Sistema de Crencas

O sistema de crencas na Arezzo € fortemente implementado pela figura do presidente,
esteja ele presente ou ndo. Nao ha formalizagdo acerca de valores, tais como declaragdes de
mMissdo, Visdo ou credos. Isto pode ser verificado pela constante referéncia dos entrevistados

as decisoes e atitudes desse executivo

Em vista disso, ha certo risco de, pela fata de formaizagdo de aspectos ligados as
crencas, gerar menor comprometimento ou, ainda ma compreensdo dos valores da empresa.
Ainda, pode estar havendo certa perda de sinergia, pois em niveis hierarquicos mais baixos
parece haver menor compreensdo das propostas de longo prazo da organizagéo,
principal mente em termos econémicos. Em entrevistas e conversas informais, observa-se que
ndo sdo claros para as pessoas de nivel hierdrquico mais baixo, quais sdo 0s objetivos
financeiros de longo prazo, inclusive quando confrontado com a opinido dos principais

executivos.

Pretendendo-se que o0 sSistema de crengas sgja inspirador na busca de novas
oportunidades de negdcios, percebe-se que a Arezzo € muito dependente de acbes disparadas

pessoalmente pelo presidente.



A maior disseminacdo da estratégia, de forma um pouco mais estruturada pode ser
interessante, principalmente pelo fato de a perspectiva estratégica ser muito personalista, isto
€, muito dependente da pessoa do presidente. Existe certo risco de paralisia caso em algum
momento este executivo tenha dificuldade, por qualquer razéo, em desempenhar a contento
suas fungbes. Embora comece a haver preparacdo para O Processo sucessorio, maior

sistematizacdo estratégica pode ser valiosa

Como evidéncia da referéncia constante a pessoa do presidente, ele foi citado em uma
das entrevistas, direta ou indiretamente, vinte e sete vezes, em trés horas de discussdo. Ha

uma frase de um dos executivos que vale a pena relatar e que demonstra isto:

"O Presidente dadum tiro e as pessoas saem correndo com o alvo."

O SistemadelLimites

De forma semelhante a outros controles, os limites de comportamento na Arezzo sdo
muito dependentes da palavra do presidente, embora isso ndo seja de todo problemético pelo
fato de que é o mesmo quem conduz a busca por oportunidades de negécio. Mas a
formalizagdo de um conjunto de limites de conduta e de limites estratégicos poderia libertar
0S gestores a0 estabelecer claramente o que ndo € permitido. Isto traria como vantagem a
ampliacdo da capacidade de desenvolvimento de novos negécios pela Arezzo, pois
multiplicaria o nUmero de pessoas em condicdes de efetivamente se envolver na busca e no

monitoramento estratégicos.

Atualmente, os limites sdo estabelecidos ad hoc, através de consulta ao presidente, o
que pode gerar, como percebido por Simons (ver pégina 112), relutancia em agir. Por

exemplo, um dos executivos afirmou que:

"uma tendéncia muito forte de acontecer na organizagéo € que as pessoas acabam

faltade regras claras]



O Controle Diagnoéstico

E peguena a presenca de controles de varidveis criticas, de forma sistemética. Ha
elevada confianga de que os gestores conseguem visuaizar os indicadores e a situacéo da
empresa, ainda que haja pequena sistematizacdo. Estas caracteristicas apresentam certo risco
para a empresa, pois 0 acompanhamento de variaveis criticas por um grupo muito pegueno de
pessoas pode criar dificuldade de visualizar e compreender ameacas e oportunidades
estratégicas. Também a baixa estruturacdo de informacbes pode levar a interpretacdes

equivocadas e & perda da capacidade de analisar historicamente os dados.

Ha necessidade de ter-se algum tipo de padronizac&o para apoiar a gestdo de franquias.
Um sistema que interagisse ativamente com as informagtes geradas pelas lojas, obtendo
informagdes diretamente dos clientes poderia gerar percepcdes importantes. Além disso, um
sistema com maior padronizagéo e estruturacdo facilitaria a venda e a implantagdo de novas
lojas. De fato, a empresa esta iniciando o desenvolvimento de um sistema de gestdo de

franquias, principalmente focado em frente de loja.

Por exemplo, ndo ha pelo menos momentaneamente, monitoramento de custos
associados as dimensfes competitivas mais importantes da empresa, imagem e inovacao.
Mesmo em termos de outros tipos de variaveis (qualidade, tempo, etc) associadas a estas
dimensbes. Também ndo ha avaliagbes confiaveis sobre 0 nimero e rentabilidade das
franquias ignorando-se se decisfes estratégicas de ampliagdo da rede podem ser
economicamente interessantes. Isto € inclusive reconhecido pela diretoria administrativo-

financeira.

A empresa cré ser dificil avaliar os custos com desenvolvimento de forma
individualizada por produto. No momento, ha somente suposi¢des acerca destes. Ainda que de
forma imperfeita, talvez fosse interessante avaliar de forma estratificada estes custos,

podendo-se ao menos fazer um acompanhamento historico.



Outro aspecto que é compreendido como importante € o entendimento do custo total
do produto, considerando-se ai os custos de ciclo de vida No entanto, isto ndo é feito. As
medi¢des de custos sdo realizadas pontualmente e comparadas com os valores historicos ou
valores esperados. Para uma empresa fortemente baseada em inovagdo, 0 monitoramento do
custo de ciclo de vida de produto poderia fornecer indicagdes importantes e mostrar varias
oportunidades de melhorias, por exemplo, na configuragcdo do produto, relacionamento com

fornecedores, entre outros.

Por outro lado, a presenca pouco marcante de controle diagnéstico parece apropriada a
uma empresa que visa trabalhar com inovacdo. Uma gestdo que fosse marcada por forte
monitoramento de varidvels criticas poderia gerar restricbes a criatividade e ao
desenvolvimento de produtos O adequado equilibrio entre monitoramento de algumas
variaveis criticas e uma dose apropriada de liberdade, estimulando a criatividade, esta sendo

buscado pela empresa.

Finamente, as variaveis criticas monitoradas parecem ser usadas muito mais para
decisbes gerenciais do que para decisdes estratégicas. Nao € claro para os agentes
organizacionais se as decisdes estratégicas sd0 baseadas em indicadores, se 0 sdo. A
impressdo que fica para os diversos agentes organizacionais € que estas decisdes na empresa
sdo fortemente baseadas em intuicéo.

O Controle | nterativo

Um aspecto que merece mais atencdo € o monitoramento de incertezas estratégicas.
Pelo menos explicitamente ndo ha atencdo organizacional a essas variavels. Especula-se que o
presidente efetivamente faz esse monitoramento, mas nd o partilha com os demais
executivos. Dessa forma, embora hgja atencdo em relacdo as premissas que embasam a
corrente estratégia da Arezzo, os beneficios advindos da circulagdo de informagdes, ainda que

em nivel restrito, podem ndo estar sendo alcancados plenamente. Assim, ndo se efetiva o ciclo



de aprendizagem. O setor de atuacdo da empresa € conhecido como prodigo em vazamento de
informagoes e, de certa forma, espionagem industrial. 1sso poderia, parcialmente, explicar a
centralizac@o e reserva que o presidente tem acerca desses temas. Exemplificando, a Arezzo
enfrenta constantemente copias ndo-autorizadas (piratas) de produtos, que muitas vezes
chegam as vitrines de peguenas lojas antes mesmo dagqueles por ela desenvolvidos. Como
muitas dessas empresas gque plagiam os produtos s&o de pequeno ou micro porte, com menor
cuidado em termos de qualidade, conseguem colocar calgados e acessorios no mercado antes

da Arezzo.

O presidente poderia constituir um pegqueno grupo de ato nivel diretivo onde as
questBes estratégicas a serem monitoradas e avaliadas pudessem ser discutidas, ainda que em
carater subjetivo e intuitivo. Isto inclusive reforcaria o duplo ciclo de aprendizagem, ao

permitir atroca de informagdes e percepcdes entre 0s agentes organizacionais.

Visdo Geral das Alavancas na Arezzo

De uma forma geral, o controle estratégico na Arezzo parece bem balanceado. A
intensidade com que as alavancas de controle sdo utilizadas tem sido apropriada aos diferentes
momentos estratégicos. Ainda que a situacdo de cada alavanca de controle ndo sgja ided,

existindo oportunidades de melhoria individualmente, o conjunto encontra-se equilibrado.

Um aspecto interessante no uso das alavancas até agora parece que, de forma
consciente ou ndo, o presidente, o principal executivo, as usa com diferentes intensidades em
funcéo do momento. Por exemplo, a empresa passa por um momento de falta de liquidez que
faz com que o uso de controle diagndstico e do sistema limites sgja mais intenso, com o
objetivo de restringir gastos. Como relatado por alguns executivos, em outros momentos, a
busca por novos negadcios foi a tbnica da empresa. Isto demonstra um uso apropriado da idéia

de equilibrio dindmico (ou meta-equilibrio) defendido por Simons (1995).



No entanto, o0 sistema € ainda muito dependente da pessoa e da acdo do presidente, de
tal forma que h& certainércia em agir em nivel estratégico, entre os gestores. Se por um lado a
figura do presidente pode oferecer motivacéo, identificacdo e inspiragdo para agir, em
determinados momentos isto pode gerar incerteza ou dependéncia, trazendo menor autonomia

e, portanto, velocidade.

Uma alternativa que poderia ser utilizada € o estabelecimento de um sistema bésico
estruturado de indicadores, que permitissem ao presidente a gestdo por resultados ou gestdo
por excecdo. Parcialmente, isto esta ocorrendo, mas ainda carece de um trabalho mais
consistente e também de mais tempo de funcionamento para oferecer resultados que possam

ser historicamente avaliados.

6.5.2.2 O Caso Pedrozo

O Sistema de Crencas

N&o ha formalizagdo das crencas na Pedrozo. Além disso, ha certa contradi¢cdo no
negocio na medida em que os dois acionistas possuem visdes quase antagbnicas em relacdo a
edtratégia do mesmo. O presidente, sr. Ivan, tem uma postura de busca por diferenciacéo,

enquanto o sr Albino, o diretor financeiro, busca de forma incessante a lideranga em custos.

Embora aparentemente paradoxa isto ndo gera paraisia na organizagdo, mas, ao
contrario, busca inconsequiente de negdcios, e agdes gerenciais e estratégicas inconsistentes.
Também as freqlentes contradi¢des entre o discurso e a pratica criam confusdo entre 0s
agentes organizacionais, fazendo com que a empresa gaste muito tempo para esclarecer

conflitos e pseudoconflitos.

Por exemplo, uma parte da organizacdo se direciona para atender clientes privados,
oferecendo um servico de qualidade e preco superiores, com equipamentos e instalagbes de

boa qualidade, boa apresentacéo, processos bem definidos e 6timo atendimento. Outra parte,



no entanto, se direciona para atender clientes publicos, onde o principal fator competitivo € o
custo do produto, mas usa a mesma estrutura € 0s mesmos processos. Embora sgja possivel
atuar nos dois mercados, seria necessario definir diferentes unidades de negocio, com a

respectiva arquitetura organizacional adequada para cada caso.

Algumas crengas poderiam ser formalizadas e difundidas de forma mais estruturada na
organizacdo. Por exemplo, conforme percebido em vérias declaragbes, h4 uma busca por
atender bem o cliente, mesmo gue isto gere, em um primeiro momento, custos. Inclusive o
diretor financeiro, que possui forte foco em custos (principamente redugdes), afirma que
"primeiro se atende o cliente, depois se V€ o custo”. Algumas crengas deste tipo poderiam ser

formalizadas na organizagdo, tornando estes valores transparentes e solidificados.

O SistemadelL imites

Na Pedrozo os limites podem ser categorizados em duas situagdes. no primeiro caso,
estdo agueles vinculados as questfes de legislacao (principa mente 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 reputacéo, 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 ensgjar seu
fechamento por este 6rgdo. Assim, guestdes 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 questbes de busca e
exploragdo de novas oportunidades de negdcio e de decisdes gerenciais com reflexo sobre a
edratégia da organizagdo. Por exemplo, recentemente um dos executivos assumiu um
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 o0s custos de operacdo e de instalacdo, gerando um sério problema
para a Pedrozo.

O Controle Diagnoéstico

Este sistema &, provavelmente, o mais fragil da Pedrozo. Grande parte das acles é
tomada de forma esporédica, reativa e assistemética. A origem disto esta na falta de

estruturacdo de um controle de variaveis criticas.

As agles relativas a custo, principamente restritivas, sdo tomadas ap0s 0s gastos ja
terem sido executados, buscando-se impedir o desembolso. Ora, apés a realizacdo de um
gasto por qualquer agente organizaciona (formalmente autorizado a fazé-lo ou ndo), a
empresa resta honré-lo, ainda que, em alguns casos, pudesse isto ser judicialmente discutido.
No entanto, a repeticéo destes eventos gera desconforto organizacional e prejudica a imagem

da Pedrozo junto aos fornecedores.

Por exemplo, o sistema de pagamento funciona basicamente na seguinte forma: pela
manhd, o encarregado de contas a pagar faz uma listagem dos pagamentos do dia e outra
listagem com as posi¢Oes financeiras. Em vista desta situagéo, o diretor-financeiro decide o
que vai ser pago e se sera pago. Freglientemente a pessoa que autorizou a despesa é chamada
a explicar-se, através do rito ja discutido na pégina 230 (secdo 6.4.3). Apds isto, 0s
pagamentos sd0 realizados através de cheques, assinados um a um, com cépia via papel

carbono.

A causa fundamental destes problemas encontra-se, sem davida, na falta de um modelo
de gestédo de referéncia e de seu respectivo sistema de indicadores Como ndo h&
monitoramento sistematico de variavels criticas, as agdes sdo tomadas conforme o indicador
apresentado em um eventual momento, por qualquer agente organizacional. A direcdo da

empresa tende a acreditar nas primeiras informagoes apresentadas, independente da qualidade,



da oportunidade e da pessoa que o faca. Na sequéncia, exige-se um grande esforco de

negociacdo interna para a resolucdo dos mal-entendidos.

Por exemplo, houve uma dendncia de um gerente de nivel médio de que o principa
executivo teria autorizado, de forma independente e irresponsavel, gastos excessivos em
propaganda. Foi feita, inclusive, a coleta de faturas para demonstrar este problema. Em um
primeiro momento, a direcdo da empresa estimulou este conflito, pois acreditava ter
encontrado um sério problema administrativo. Apds muita discusséo e a correta investigacéo
sobre os valores, faturas e autorizagdes, verificou-se que a acdo do executivo havia sido
apropriada, inclusive conseguindo reducbes de custos em aguns casos. Obviamente, neste
caso, consequéncias importantes foram sentidas, como paralisa gerencia, prejuizo da

reputacéo 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 decisdes sobre informagdes relevantes, oportunas,
estruturadas e confiaveis. Isto permitiria a empresa concentrar e esforgos em aspectos-chave
da operacdo dos negocios, bem como avaliagdes adequadas sobre sua situacédo e, também, a
possibilidade de monitoramento de informag6es confiéveis ao longo do tempo.

O Controle | nterativo

O sistema de controle interativo esta bem desenvolvido na Pedrozo. Os executivos,
principalmente o gerente-geral, o presidente e o gerente comercial gastam boa parte de seu
tempo em acbes de monitoramento do ambiente. H& participagdo em reunifes de dirigentes de
classe, acompanhamento de desdobramentos ambientais, conversas com outras personalidades
influentes na érea, entre outras agoes.

Visdo Geral das Alavancas na Pedr 0zo

Ha um claro desequilibrio na utilizacdo das alavancas de controle. As aavancas de

caréter inspirador, sistema de crencgas e sistema de controle interativo estéo supervalorizadas



em relacdo as demais, gerando grande movimentacdo na busca de oportunidades e na
execucdo de vérias atividades. Também hé o fato da fata de clareza acerca dos valores que

s30 efetivamente validos.

Por outro lado, as aavancas de carater restritivo estédo subvalorizadas, causando
descontrole interno, desperdicio, falta de alinhamento das acfes e conflitos desnecesséarios. A
pequena forca que sistemas de caréter restritivo tém na Pedrozo faz com que véarias acles
sgjam tomadas sem as informagdes adequadas, muitas delas inconsistentes com os objetivos
de longo prazo e contraditorias entre si. De certa forma, isto reflete as decisdes tomadas pela
direcdo, frequentemente de forma impulsiva e intempestiva, sendo véarias delas

descontinuadas em curto prazo.

Se a edtratégia da Pedrozo pode ser considerada algum tipo de diferenciacéo, a
tendéncia € que acdes (e seus respectivos investimentos associados) tenham retorno em prazo
mais longo. Por outro lado, se a Pedrozo optasse por lideranca em custos, descontinuar agoes
sem a correta finalizacdo resulta em gastos desnecessarios, sem 0 retorno esperado. Em
qualquer situacdo nestes casos, a descontinuacdo das agdes resulta em perdas. Talvez a Unica
situacdo em que descontinuar agBes em curto prazo fosse aceitavel seria 0 caso de agdes de
inovagao, que apos certo tempo, poderiam se mostrar desinteressantes. Mas este ndo € o caso
da Pedrozo (diferente da Arezzo onde isto se justifica e efetivamente acontece), pois boa parte

destas visam racionalizacdo e estruturacao.

A Figura 31 apresenta uma visdo geral das alavancas nos dois casos estudados.
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6.5.3 Consideracoes Finais sobre os Estudos de Caso

Os casos abordados sdo ilustrativos do modelo proposto no Capitulo 4 desta tese. O
modelo permitiu visualizar e compreender como séo as relacdes entre os controles de custos e
aestratégia de cada organizacdo. A abordagem através dos tépicos elencados na metodologia

permitiu identificar e compreender as relacfes entre controles de custos e a estratégia.

Foi possivel também evidenciar lacunas existentes e potenciais nos controles de custo,
de tal forma que o modelo mostra oportunidades de melhoria nas organizagtes. O uso do
modelo das alavancas de controle de Simons mostrou-se Util e apropriado, permitindo realizar

aandlise dos diferentes sistemas de control e estratégico, aplicados a custos.

Também é possivel visuaizar com os casos 0 uso do modelo desta tese como forma de
identificar varios controles de custos, além dos tradicionalmente reconhecidos como tais,
como por exemplo, orcamentos, relatorios de posicdo financeira, entre outros. Entre os
controles de custos néo tradicionais identificados nos casos, por exemplo, podem-se destacar:
a selecdo de pessoal na Pedrozo, 0 monitoramento de variaveis ambientais e 0s respectivos

impactos em custos (também na Pedrozo), aimprecisdo de relatérios gerenciais na Arezzo.

Outro aspecto importante que pode ser destacado no caso da Arezzo é a maior
liberalidade e tolerancia com gastos e controles relativos as atividades e pessoas ligadas ao
desenvolvimento de produtos O entendimento da empresa, ainda que implicito, de que essa
opcao € estratégica na medida em que o desenvolvimento de produtos € o cerne dessa
organizagdo, mostra uma consciéncia da importancia e necessidade do ainhamento dos
controles de custos a estratégia; ou sgja, tratar estrategicamente os controles de custos. Isto €,

em outras palavras, efetivamente realizar controle estratégico de custos.



O uso de informantes-chave, na Arezzo o diretor administrativo-financeiro e na
Pedrozo o gerente geral, foi crucia na obtencdo das informagdes, principalmente agquelas
consideradas mais delicadas e estratégicas. Estes profissionais contribuiram sobremaneira
para o acesso a informacodes relevantes. Como exemplo, pode-se citar o caso da Pedrozo onde
ainformacéo de custo de produto, de dominio exclusivo de trés executivos, foi compartilhada
com o pesquisador. Ademais, a revisdo e aprovacdo dos relatorios de caso por esses
profissionais reforca a validade do caso, conforme sugerido por Yin (1994). Em um sentido
colaborativo, os relatérios de casos, omitidas aquelas informacfes consideradas confidenciais
pelos entrevistados, foram apresentados aos principais executivos, visando contribuir para a

reflexdo acerca do controle estratégico de custos.

A apresentacdo dos estudos de caso deu-se de forma um pouco diversa nesta tese em
vista das diferencas entre as organizagOes. Especificamente na discussdo da estratégia da
Pedrozo, houve mais estruturagdo na descricdo, em vista da maior dificuldade em identificar
claramente a estratégia, ou, uma estratégia. Buscou-se introduzir mais detalhada e
sistemati camente as informagdes obtidas, como forma de oferecer panorama mais rico e que

pudesse contribuir na identificaco dos aspectos estratégicos da Pedrozo.

Os casos apresentados ndo buscam confirmar ou negar o0 modelo, mas tdo somente
ilustrélo. Ainda assm, o fato de se ter dois casos de organizagBes bastante diferentes,
obtendo-se em ambos boa sustentacdo por parte do modelo e da metodologia propostos,
reforca a validade das proposi¢oes desta tese. No caso da Arezzo, existe maior alinhamento
dos controles de custos a estratégia, € mesmo dentro de uma abordagem que visa
flexibilidade, criatividade e liberdade, existe um nivel razoavel de estruturacdo. Ja no caso da
Pedrozo, ndo existem, de forma geral, controles de custos com fins estratégicos; sendo que os
poucos controles que existem estédo ainda muito desestruturados. Mas mesmo neste caso, 0

CEC, modelo proposto nesta tese, permite identificar esses aspectos.



Um aspecto que poderia ser melhorado no modelo de pesquisa utilizado € o
questionamento mais direto acerca dos limites estratégicos de cada empresa. Embora tenha
sido possivel identificar estes limites, através de informacdes dispersas nas entrevistas, um
guestionamento direto permitiria aprofundar este tema e melhor compreender suas

caracteristicas em cada organizagao.



Capitulo 7
CONCLUSAO E RECOMENDACOES

7.1 CONCLUSOES

Os véarios trabalhos de investigacdo realizados isoladamente na area de custos
estratégicos apresentam visdes parciais sobre a relagdo entre estratégia e suas diversas
manifestacdes e controles de custo que pudessem apoiala. O presente trabalho, atendendo o
objetivo geral (1.2.1) "propor um modelo de referéncia de Controle de Custos que suporte a
estratégia da organizacdo" oferece efetivamente um modelo referencial que integra esse
conjunto de pesquisas, considerando também varios ensai os sobre o tema. Permite entender as
caracteristicas de controles de custo e como se da o relacionamento entre estes e a estratégia.
Embora hagja, sem davida, oportunidade de complementar o modelo desenvolvido, tem-se um
quadro tedrico referencial que abarca diversas facetas do controle estratégico de custos. O

modelo proposto € compreensivo e abrangente.

Ao ser possivel entender as caracteristicas dos controles de custos das organizacdes, o
primeiro objetivo especifico (1.2.28) ) "avaliar caracteristicas dos controles de custos
relacionadas &s estratégias das organizacdes' foi atingido. O meio utilizado para tanto foi a
pesquisa a diversos trabalhos e, a partir desses, a construcdo do modelo proposto nesta tese,
ampliando a compreensdo das caracteristicas dos controles de custos e de suas inter-relacoes.

Algumas caracteristicas que podem ser citadas, atitulo de exemplo, sdo:

- A independéncia de sistemas de custelo para fins estratégicos, em relacdo aos sistemas de

custeio com fins contébil-financeiros;



- O uso de controles sdcio-comportamentais (selecdo de pessoal, vaores compartilhados,

entre outros);

- Niveis diferentes de detalhamento de relatdrios e outros documentos, entre sistemas

contébeis tradicionais e sistemas estratégicos;

- Maior flexibilidade no manuseio de dados e informacfes, com vistas ao apoio as decisdes

estratégicas.

Este trabalho também atinge o segundo objetivo especifico (1.2.2¢) ), 'verificar de que
modo as organizagBes utilizam os controles de custos para o0 suporte a estratégia”, ao
entender a forma como as organizacfes usam os controles de custos para apoiar a estratégia.
Pode-se destacar o uso dos controles de custos para decisdes sobre linhas de produtos,

®1" na Pedrozo),

controle de gastos socio-comportamentais (por exemplo, "regras comerciais
estimulo a gestdo de custos, aumento na efetividade de estratégias (ver por exemplo,

CUNNINGHAM, 1992, citado na p.138 desta tese), entre outros.

Atendendo o terceiro objetivo especifico (L.2.2c) ) "avaliar a aplicabilidade de um
modelo avancado de controle estratégico de custos a organizaces de servigos no Brasil, por
meio de estudos de caso multiplos”, o CEC se mostrou aplicavel a organizagdes de servico,
como mostram os casos abordados nesta tese. Os resultados obtidos nos casos demonstram a
validade do modelo nas situagbes estudadas, identificando lacunas e riscos e apontando

oportunidades de melhorias.

Especiamente em situagdes onde a menor estruturacéo formal e tradicional da empresa
(p. ex, quadro de indicadores e regras escritas de conduta) € realidade, e onde outros controles
de custo, de cunho sbcio-comportamental estdo presentes, 0 modelo mostra-se mais Util. De

fato, 0 modelo faz um reconhecimento de situacdes existentes nas organizacdes, e através

®1 Ver pagina 246.



deste, inicia um processo de identificacdo de lacunas potenciais no suporte a estratégia. Ainda
gue o modelo ndo objetive ser prescritivo, a identificagdo de lacunas permite a reflexéo sobre
elas, como oportunidades ou ameagas para o controle e, conseqiientemente, sobre a estratégia.
Por exemplo, na Arezzo, ao discutir varios pontos do roteiro, durante as entrevistas, o diretor
administrativo-financeiro tomou notas de oportunidades de melhorias, como a medicdo de
custo de manutencdo de marca e a criagdo de planos de agdo para reducdo de custos em

diversas &ress.

O uso de controles de custo alinhados com a estratégia pode ser um diferencia em
termos do melhor uso de recursos nas organizacoes. I1sto se da pelo efeito sinérgico obtido ao
se alinharem recursos e controles em torno de um objetivo comum, ou sgja, da estratégia. O
trabalho desenvolvido nesta tese permite identificar a existéncia ou ndo do ainhamento,

oferecendo, entdo, oportunidades de melhoria da efetividade estratégica.

O modelo apresentado nesta tese pode oferecer ao gestor a possibilidade de realizar um
diagnéstico acerca de se seus controles estratégicos de custos. Ao avaliar os controles de
custos utilizados na sua organizacdo e verificar o nivel de ainhamento destes com a
estratégia, 0 gestor pode melhor compreender o comportamento dos agentes organizacionais
e, de forma ativa, interferir no sentido de adequar seus instrumentos de controle de gestdo. Ao
fazé-lo, podera obter maior sinergia nas agdes da organizagdo e, potenciamente, melhores

resultados.

7.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Todo o trabalho de pesguisa, a0 responder alguns questionamentos levanta novas

dividas e evidencia outras oportunidades de conhecimento. Ao mesmo tempo, as limitagdes



impostas a este trabalho podem ser extrapoladas a partir de novas pesquisas. A partir deste

trabal ho, 0s seguintes aspectos podem ser propostos como oportunidades de pesquisa:

a) Como melhor identificar e relacionar o CEC em organizagdes com estratégia mal

definida?

Os estudos realizados tiveram certa dificuldade de entender o relacionamento entre os
controles de custo e estratégia, em organizagtes onde € mal definida. Ajustes no modelo
proposto ou uma abordagem um pouco diferenciada nesses casos poderiam contemplar ou
minimizar esse problema, embora, por sua propria natureza, estratégias pouco claras sgjam

dificeis de identificar.

b) Como o ciclo corretivo e o ciclo de aprendizagem atuam sobre os objetivos

estratégicos?

Nesta tese foram estudados os mutuos relacionamentos entre os varios controles de
custos com a estratégia, sendo essa a forma de atender os objetivos estratégicos. Seria
interessante entender como o CEC pode influenciar e ser influenciado pelos objetivos

estratégicos, a ponto de ocorrerem alteracoes.

c) Quais os riscos potenciais de ignorar um ou mais elementos do modelo proposto

(ver Figura 25)?

Quais as consequiéncias de ndo se considerar um ou mais dos elementos existentes no
CEC? Ou ainda, quais as consequéncias do uso desproporcional ou ambientalmente
inadequado de um ou mais dos e ementos? Entender as conseqliéncias e/ou riscos pode servir
tanto para construir arquétipos de mau funcionamento, com fins diagnésticos, como para

convencimento de agentes organizacionais para a mudanca.



d) Como se da o relacionamento do CEC com a dimensdo competitiva praticada, em

organizacOes onde esta ndo € coerente com a estratégia declarada?

Pode haver em organizacbes dimensdes competitivas incoerentes com a declaracéo de
edtratégia, conscientemente ou ndo. Independente da premeditacdo nesses casos seria
importante entender como se d& o relacionamento do CEC com a estratégia e suas dimensoes.

Ela estard mais alinhada a estratégia ou as dimensdes competitivas? De que formaisso se d&?

€) O CEC representa melhor a estratégia praticada ou a estratégia declarada, onde

€ssas nNdo convergem?
Aqui, um aprofundamento da questdo anterior.
f) Como € o CEC influenciado pelo ambiente externo?

Entender a influéncia do ambiente externo sobre o CEC pode gjudar a prever e/ou

prescrever o funcionamento do sistema nesses contextos.
g) Como é ainfluéncia do sistema de crengas sobre 0 CEC?

Compreender como o sistema de crengas influencia o CEC auxiliaria a entender
possiveis disfungdes, o relacionamento entre eles e, futuramente, modelos mais adequados a

diferentes realidades.
h) Como €, se ha, ainfluéncia datecnologia sobre o CEC?

Atualmente, diversas empresas tém se utilizado fortemente de apoio tecnoldgico para a
gestao, como por exemplo, ERP's®2. A compreens&o dessas relacdes permitiria aprofundar o

conhecimento das mutuas influéncias, com possibilidade futura de previsdo e, até mesmo,

prescricao.

62 ERP: Enterprise Resour ce Planning — Sistemas | ntegrados de Gest&o (ver por exemplo, SOUZA; SACCOL,
1993)



i) Como se da o relacionamento entre o CEC e a estrutura organi zacional ?

Que tipos de estruturas organizacionais sdo mais apropriados para cada tipo de CEC?
Qual o equilibrio entre formalismo e falta de formalismo na estrutura? Entender essas rel agdes

permitiria desenhar estruturas mais adequadas de apoio a estratégia e ao controle de custos.

j) Como pode ser implementado ou melhorado o0 CEC em uma organizacdo?

A implementacéo efetiva do CEC, com o reconhecimento explicito das relagbes entre

0s controles de custos e a estratégia poderia tornar mais efetiva altima.

K) Estudar um modelo prescritivo parao CEC

Estruturar um método para implantacdo do CEC, naquelas organizacdes onde ele ndo

existe ou ndo é reconhecido, poderia economizar esforcos e gerar melhores resultados.

[) Realizagcdo de pesquisa quantitativa (survey ou levantamento) acerca da utilizacéo

de CEC

Poderia ser realizado trabalho no sentido de buscar estruturar, a partir dessa tese, um
questionario com questdes fechadas, a fim de realizar um levantamento sobre o uso de

controles de custos no suporte a estratégia.
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APENDICE A - GLOSSARIO E ESTRANGEIRISMOS

CEO: Chief Executive Officer — Presidente Executivo. Principal executivo de uma
organizacao.

Cliente: pessoas/ organizacdes diretamente atendidas pela organizagcdo e que
recebem dela algum tipo de produto.

Controller: Controlador; gerente contabil
ERP: Enterprise Resource Planning — Sistemas Integrados de Gestéo
Feedback loop ou Single Loop Learning: ciclo corretivo; ciclo de feedback.

Feedforward loop ou Double Loop Learning: ciclo evolutivo ou ciclo progressivo, ciclo
de aprendizagem.

Insights — idéias ou percepc¢des sutis; "estalos”, iluminacdes;

ONG: Organizacdo Nao Governamental, com fins filantropicos ou sociais. Exemplos:
Médicos Sem Fronteira, Cruz Vermelha, Greenpeace, etc.

Produto: bem ou servico oferecido a uma pessoa/ organizacdo; em geral contra
retribuicdo financeira, com excec¢ao de algumas ONG's.

Royaltie, pagamento de: pagamento realizado por uma entidade a outra, com fins de
remunerar pelo uso de uma patente ou marca,;

Sunk Costs: custos enterrados. S8o aqueles custos em geral associados a partida
ou inicio de um novo negdcio ou unidade de negdcio. Por exemplo, custos de
comunicacao, custos de instalacdes e ambientacéo, etc.



APENDICE B - ROTEIRO DO ESTUDO DE CASO

APRESENTACAO

Prezado(a) Senhor(a):

Primeiramente, gostaria de agradecer sua participacdo. Sei da importancia do seu

tempo e procurarei ser 0 mais breve e objetivo possivel.

Nas péginas a seguir, esta colocada uma série de indagagbes a respeito da sua
organizacdo. Peco respondé-las, na ordem em que estdo colocadas, da forma que melhor
represente sua opinido. Gostaria de lembrar-lhe que ndo existem respostas corretas. O objetivo
deste trabalho ndo é julgar o seu trabalho ou de sua organizacdo, mas antes, em um formato

académico, entender algumas rel agdes entre elementos organizacionais.

Outrossim, garanto a total confidencialidade das informacfes prestadas, nenhuma
informacdo prestada sera relacionada publicamente & sua organizacdo, sem sua expressa
autorizacéo. Da mesma forma, o relatério académico primario gerado sera sujeito a aprovacéo

de sua organizacao.

Atenciosamente,

Prof. Carlos Alberto Diehl, MSc.
UNISINOS — Professor e pesquisador
UFSC/ PPGEP — Doutorando em Controle Estratégico de Custos



Preliminares
| dentificacdo do Entrevistado

Nome Idade

Funcéo Tempo

Tempo na Empresa

Orgao Formacéo

Numeragdo nas afirmacdes

Gravagdo, se autorizado

Identificando a Estratégia
Declar acdo de estratégia

Entre as afirmagdes abaixo, em que ordem vocé as classificaria em termos de

representatividade da estratégia que sua organizacao persegue?

Nés procuramos ressaltar uma ou algumas caracteristicas do servi¢o que prestamos, mostrando
suas vantagens sobre os demais competidores.

Nés procuramos obter a maior eficiéncia possivel nos nossos servigos de tal forma que
possamos operar com 0S menores custos possiveis.

Nés procuramos atender um conjunto especifico de clientes, através de uma configuracéo
organizacional que maximize a personalizac&o dos servigos a estes clientes.

Nés procuramos oferecer ao cliente o maior valor possivel pelo pre¢co que cobramos.

N6s buscamos uma posi¢cdo no mercado que nos diferencie dos demais, através de uma
caracteristica Unica do nosso servigo.

Nés preferimos optar por oferecer aos clientes um servigo diferenciado, mesmo que isto implique
um custo adicional.

O aspecto mais importante de nossa organizagao é o controle dos custos.

Possuimos um grupo restrito de clientes e fazemos o maximo possivel para atendé-los
personalizadamente.

Qual a estratégial missdo/ visao declaradas da sua organizacao?




L ucratividade

Em ordem, quais das afirmacdes abaixo melhor representam a lucratividade que sua

organizacao busca?

Buscamos garantir a melhor representatividade no curto prazo; ndo sabemos se estaremos aqui
amanha e, portanto analisamos cuidadosamente investimentos em longo prazo, principalmente se
puderem ameacar nossa rentabilidade atual.

Investimos sempre que podemos para satisfazer nossos clientes, mesmo se isso representar uma
perda de lucratividade no curto prazo, pois sabemos que um bom atendimento & necessidades
dos clientes pode garantir a sobrevivéncia da organiza¢éo no longo prazo.

Os investimentos que realizamos visam melhorar o atendimento de nossos clientes; somente se

podemos vincular os investimentos aos clientes que temos analisaremos a possibilidade de fazé-
lo. Investimos em demandas especificas dos nossos clientes e em coisas que possam aumentar

nossa relagdo com eles.

Propaganda e publicidade

Segmentos/ clientes
focados

Andlise do investimento Custo Alcance Especificidade

Caracteristicas realcadas
na publicidade




Inovacao (taxa detroca de produtos no mer cado)

Como vocé definiria a freqiéncia de lancamento de produtos no mercado pela sua

organizagao?

Frequéncia Quantos novos produtos por ano?

Alta

Média

Baixa

Como vocé definiria o tipo de inovagdo de produtos langados pela organizagdo no

mercado?

Radical: mudan¢a completa ou produto completamente novo

Média: alteracdes significativas no produto

Pequena: poucas modificagBes ou pequenas maquiagens

I niciativasestr atégicas (BSC)

Por favor, classifique em ordem as afirmagbes abaixo que melhor representam os
programas e projetos em andamento na sua organizacdo. Considere também o grau de

importancia dos projetos e programas.

Reducéo de custos e desperdicios.

Aumento de qualidade.

Satisfacao de clientes

Atendimento de necessidades especificas de clientes

Aumento de eficiéncia

Identificacao de novas oportunidades de mercado a partir de competéncias existentes

Personalizac&o de servigcos

Melhoria de atendimento

Outro:

Pr aticas Estratégicas Diarias

Em relagcdo as agdes cotidianas, quais das afirmagdes abaixo melhor representam, em

ordem, sua organizac&o?




Estamos preocupados em monitorar o cumprimento de padrdes de eficiéncia.

nossa operacao

Verificamos periodicamente a satisfacao de nosso cliente com alguns aspectos especificos de

Mantemos contato freqiiente com nosso grupo de clientes.

Funces Or ganizacionais Criticas

Em termos de papéis realmente desempenhados na organizacdo, em que ordem de

importancial prestigio/ relevancial poder vocé classificaria as funcbes abaixo?

Operacédo — suporte

Operacédo — vendas

Operacédo — atendimento

Marketing

Contabilidade

Planejamento

Financeiro - tesouraria

Desenvolvimento de produto

Outra:

Outra:

Na sua opinido quais as funcbes organizacionais abaixo sG0 as mais criticas para o

sucesso da organizacdo? (priorizar)

Operacédo — suporte

Operagédo — vendas

Operagédo — atendimento

Marketing

Contabilidade

Planejamento

Financeiro - tesouraria

Desenvolvimento de produto

Outra:

Outra:

Aspectos ssimbadlicos

Artefatos, moveis, uniformes, instalactes

Questionar clientes??

Per cepcdo dos executivos

Como vocé definiria a estratégia que sua organizagao pratica?

A questdo a seguir (0), pode ser apresentada a seus concorrentes, clientes e/ou

associacoes de classe (sindicatos, sindicatos patronais, Prodecon, etc.)

Visdo do mercado




A partir das afirmagdes abaixo, quais mais bem definiriam a ORGANIZACAO X, em

ordem de representatividade?

Ela busca minimizar seus custos como meta principal.

E direcionada para um segmento especifico e restrito de mercado, buscando atendé-lo
plenamente.

Busca se diferenciar dos demais, ressaltando sua/seu

Oferece o melhor preco pelos seus produtos.

Possui um nicho especifico de mercado e busca prestar o melhor ou mais completo servigo a
estes.

Busca ser a melhor organizagédo em termos de qualidade, atendimento ou outra caracteristica
deste género.

Identificando as Relacdes entre Estratégia e SCC

A partir desta secdo, buscar-se-a identificar as relacfes entre a Estratégia e Controles

de Custo Estratégicos e também outros Controles de Custos (fiscais, societarios, etc.).

Neste intento, novamente refor¢o a idéia de que ndo ha respostas corretas e nem o
objetivo é de avaiar seu desempenho ou de sua organizacdo. Principalmente neste momento,
o principa foco sera de identificar COMO estas relactes se ddo. Assim, peco-lhe que foque

nas relacdes entre os controles de custo e a estratégia, fornecendo detalhes de como isso se da.

Questao de estudo (OE)

Como a EstratégiaPraticada da Or ganizacao influencia o0 SCC e éinfluenciado por
este?

Proposicao 1:

O SCC éinfluenciado pela estratéqgia praticada, de tal forma que 0s

controle usados com fins estratégicos refletem e apdiam a

estratéqgia praticada da organizacao.
Definicoes

Vocé diria que a sua organizagdo possui um sistema, um conjunto de controles ou um
grupo de atividades relacionadas a custo, que sdo utilizadas para apoiar a estratégia? Como
isto ocorre? Quais sa0 as atividades e controles usados? Como sdo utilizados?

M onitor amento de dimensdes competitivas




Entre as dimensdes abaixo, quais séo monitoradas pelo seu sistema de custos? De que
formaisto é feito? Quais sGo mais importantes?
Dimensdes

Conformidade: grau em que 0 projeto e as caracteristicas operacionais de um produto
estdo de acordo com padrfes preestabel ecidos. Adequacao as especificacdes,

Entrega: trata das condigdes de entrega dos produtos/ servicos finais ou intermediarios
da empresa, tais como, prazo de entrega, quantidades corretas, locais determinados;
Flexibilidade: capacidade e disponibilidade para ateracdo de pedidos quanto a datas,
volumes e outros;
Seguranca: a seguranca ou dominio que os funcioné&rios de uma empresa demonstram
quanto ao conhecimento do servico/ produto e entendimento do cliente;
Atendimento: a forma como o cliente € atendido, envolvendo questfes principal mente
relacionadas com o relacionamento cliente-empresa;
Aparéncia: nos casos em que se aplica, a aparéncia das instalagbes e pessoas que
representam a empresa;
Imagem: a forma como a empresa explora a sua imagem, sua histéria, suas marcas
AcCesso: como a empresa trata seus canais de acesso e comunicacdo com o cliente;
Inovacdo: como a empresa explora ainovacao e lancamento de novos produtos,
Custos: a forma como a empresa gerencia 0s aspectos relacionados ao custo (rea e
percebido).

Per cepcdo dos agentes or ganizacionais acer ca do gue é estratégia influenciando a

oper acao do SCC.

Como Vvocé percebe a estratégia da sua organizacio? Qual é ela? E adequada,

inadequada, atualizada, desatualizada, etc?

A forma como vocé vé esta estratégia influencia a operacdo dos controles de custo sob
sua responsabilidade? Como isto é feito? Vocé acredita que os controles de custo empregados
s80 coerentes com a estratégia buscada?

M onitoramento de Dir ecionador esde Custo

Entre os direcionadores de custo (causas do custo) a seguir, quais a sua organizacao
acompanha, em termos de custo? Como isto é feito? Existe agum cuidado especia neste

sentido? Pessoa especifico?



Direcionadores de Custo Estruturais

Direcionadores de Custo de Execucéao

Escala
Escopo
Experiéncia

Tecnologia
Complexidade

Envolvimento da forga de trabalho
Gestao da Qualidade Total
Utilizacdo de Capacidade

Eficiéncia do Layout das Instalacdes
Configuracao do produto

Exploracao de ligacdes com fornecedores e
clientes

M onitoramento der ecur sos

Entre os recursos abaixo, quais s8o0 monitorados seu sistema de custos? Como é feito

este monitoramento? Qual a importancia deste monitoramento para as decisdes estratégicas?

Existe prioridade sobre eles ou recursos considerados mais importantes?

People — which type, which functions: back office, front office, R&D, etc.

Capital

Facilities

Relationships

Technology — product, process,

Influénciareal ou potencial dos agentes sobre o desenho do SCC

Vocé tenta influenciar os controles de custo sob sua responsabilidade ou ndo? De que

forma isto é feito? Esta influéncia reflete a sua crenca acerca de qual deveria ser o

comportamento das pessoas e setores/ departamentos da organizagcéo?

I ncertezas Estratégicas

Monitoramento de variaveis ambientais? Quais? Pressupostos — a partir das premissas

das opcgoes estratégicas

Proposito do uso dosinstrumentos do SCC




Quais os principais instrumentos de controle (formais e informais) utilizados na sua
organizacdo? Para 0 que sd0 utilizados (propdsito)? Por que estes instrumentos e ndo outros?
Como estes instrumentos se relacionam com a estratégia?

Atividades desenvolvidas

Quais as principais atividades desenvolvidas em relagdo ao controle de custos? Como a
escolha destas atividades € influenciada pela estratégia? Qua a relacdo entre elas e a
estratégia?

Pessoal envolvido

Qual o perfil de pessoal gue esta envolvido com os controles de custo? Se existem
diferentes controles de custo, para fins contébeis e estratégicos, o pessoa envolvido tem perfis
diferentes? Como é a relacéo destas pessoas com 0s instrumentos de controle? O perfil destas
pessoas (escolhido ou acidental) tem relagdo com a estratégia? Como isto se d4? Por que?

Nivel de acesso do pessoal ao sistema

Em relacdo aos controles e sistemas de custos estratégicos ha diferentes restrices em
relacdo ao tipo de acesso que é dado ao pessoal? Em outras palavras, conforme o tipo de
informacdo de custo estratégico, somente a determinado nivel hierérquico é dado acesso?
Como isso € organizado - quais os critérios para fazer isto e como é decidido? Quais as
raz0es?

Nivel dedetalhamento do sistema

Em relacdo ao monitoramento de custos, existem niveis diferentes de detalhamento dos
relatorios e controles? Por que isto é feito? Ha alguma relagdo deste maior/ menor nivel de
detalhamento com deci sies estratégicas?

Caracteristicasdosrelatorios (periodicidade, exatidao, pr ecisao)

Existem relatérios de custo e temas relacionados, gerados para fins de decisdes

estratégicas? Estes relatorios diferem dos relatérios contabeis tradicionais em termos de



periodicidade, exatiddo, precisdo, freqliéncia, pessoal objetivado, entre outras caracteristicas?
Por que razdo isto é feito? Ha relagdo direta ou indireta destes relatérios com a estratégia?
Como isso se da?

Flexibilidade

Os controles estratégicos de custos oferecem aos seus usuarios possibilidade de
“personalizacdo”, isto é, o usuério pode definir de que forma estes custos sdo monitorados,
calculados, apresentados? O usuario pode alterar os parametros do sistema? Como isto €
decidido e controlado?

Evolucdo do SCC ao longo do tempo

Existem controles relativos a custo ou outros, que ndo estejam ainhados com a
edtratégia atual da organizacdo? Quais sdo eles? Estiveram alinhados em algum momento?

Estar& em algum momento? Quais as razfes para isso?

Proposicao 2: O SCC pode influenciar a Estratégia da

Organizacao

Vocé acredita que o SCC utilizado influencia o comportamento dos agentes
organizacionais? Como isto ocorre? Esta influencia altera ou influencia a estratégia resultante

da organizagdo, por exemplo, atendimento, mercado avo, clientes alvo, etc?



APENDICE C — O SETOR DE SERVICOS

O crescimento econdmico do setor de servigos tem sido significativo, tanto em termos
de valores monetérios (ver Figura 32) como de méao-de-obra (ver Figuras 32, 33 e 34). I1sso
pode ser decorréncia tanto do deslocamento da médo-de-obra da &rea fabril, principalmente

devido as recentes elevacOes de produtividade, como também da maior demanda por servigos.

PIB Normalizado por Setor de Atividade
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Figura 32 - Evolugédo do PIB por setor de atividade (100 = soma da partici pacéo dos setores plotados). Adaptado
de IBGE, 2002. Disponivel em http://favdados.fgv.br/.Acesso em 27 de Marco de 2002.

Também do ponto de vista concorrencial, esta havendo maior atencdo de organizacoes
de servigos multinacionais para uma flexibilizacdo dos regulamentos deste setor, por um lado,
e para a padronizacdo de procedimentos por outro (vide agOes para a criagdo de

procedimentos contabeis mundializados). Com a padronizacdo e flexibilizacdo de



regulamentos, vantagens competitivas como a escala e a experiéncia podem ser transferidas

entre unidades em paises diferentes®®.

Evolucdo da Renda Média por Setor de Atividades em Relacdo &
Média Geral
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Figura 33 - Evolucdo darenda média por setor de atividade - adaptado de IBGE, 2002. Disponivel em
http://fgvdados.fgv.br/. Acesso em 27 de Marco de 2002.

Evolucdo da Ocupacao por Setor de Atividade (média 2000=100)
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Figura 34 - Evolucao dos indices de ocupagéo por setor de atividade na regido metropolitana de Porto Alegre
(RMPA) —adaptado de DIEESE, 2002. Disponivel em http://www.dieese.org.br. Acesso em 28 mar. 2002.

63 Tem sido divulgado em alguns 6rgéos de imprensa que organizages de servicos tém, indiretamente,
pressionado o FM|I para que nas suas negociages com paises subdesenvolvidos, "sugira' aflexibilizacdo destes
regulamentos. Tal interesse facilitaria a entrada e operagdo destas.



Evolucdo da Ocupacao no Setor de Servicos (média 2000=100)
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Figura 35 - Evolucdo dos indices de ocupacdo para o setor de servicos etotal e curvas de regressdo linear —
RMPA - adaptado de DIEESE, 2002. Disponivel em http://www.dieese.org.br. Acesso em 28 mar. 2002.

Definicdo de Servicos

7

Uma das formas comumente utilizadas para definir "Servico" é mostrar as

caracteristicas que o diferenciam da manufatura. Estas caracteristicas sdo:

a) Cliente Como Participante do Processo de Servico: a presenca do cliente é

geramente requerida, na medida em que muitos servicos S0 prestados
diretamente a pessoa do cliente. Em alguns casos, por exemplo, refeicdes auto-
servigo (self service), o préprio cliente opera uma parte do processo. Mesmo em
casos de assisténcia técnica, o cliente deve levar o produto a oficina ou ird gudar

0 técnico a solucionar o problema, através de informagoes;

b) Producéo e Consumo Ocorrem Simultaneamente: este € um aspecto fundamental

do servico, uma vez que isto impede sua estocagem. O estoque pode ser uma
forma muito eficaz de gerenciar flutuaces de demanda. Também pode permitir o
desacoplamento de etapas do processo produtivo e oferecer uma Ultima

oportunidade para o controle de qualidade;



c) Perecibilidade do Tempo: o0s periodos de tempo em que 0S recursos

disponibilizados para o processo de servi¢o ndo estiverem sendo utilizados, pela
auséncia de clientes, ndo podem ser recuperados. Na manufatura, este tempo
pode ser aproveitado para geracdo de estoques, no caso de servicos isto ndo ir4

ocorrer. Ver por exemplo, assentos vazios em um voo;

d) Localizacgdo Dependente do Cliente: num sentido tradicional, servico ndo pode ser

distribuido, logo, deve ser prestado o mais préximo possivel do cliente. A
localizacdo das instalacfes ira depender de onde o cliente estiver ou onde quiser
gue o servico sgja prestado. Simplificadamente, ndo é possivel prestar 0 servico

em um local e depois "transporté-l0" para outro;

€) Mdo-de-obra Intensva: existe em geral uma grande inter-relagdo entre cliente e

empregados que faz com que 0s processos de servico sgjam bastante dependentes
de pessoas. Também a variabilidade e a persondizagdo dos servigos, exigidas

pelos clientes, pode demandar uma maior quantidade de méo-de-obra;

f) Dificuldade de Medir as Saidas: como 0s servigos sdo em grande parte intangivels

e também porgue sua definicdo é imprecisa, existe uma grande dificuldade em
medir saidas dos processos. Por exemplo, um cliente que demanda um conserto
em uma instalacéo residencial: o prestador de servicos hidraulicos pode realizar
um trabalho "tecnicamente” perfeito, mas ainda assm o cliente ficar insatisfeito,
por que a origem do problema era outro, porque ndo simpatizou com o técnico ou
outra razdo qualquer. Além disto, a propria definicdo do servico a ser prestado
pode se alterar durante o processo. Neste sentido, como estabelecer previamente

padrdes para comparacao?



g) Intangibilidade: servicos sdo idéas e conceitos, diferentes de bens, que sdo coisas

(FITZSIMMONS; SULLIVAN, 1982). Esta natureza torna muito mais dificil a

avaliacdo do produto oferecido, bem como a medicéo de suas caracteristicas,

A Relacdo Palco-Bastidor

OrganizagOes de servicos de sucesso tem trés componentes fundamentais: uma visdo
ou edtratégia de servico; pessoa de linha de frente orientado para servigos e sistemas de

suporte voltados ao cliente (ALBRECHT, 1998) (ver Figura 36).

ESTRATEGIAS
DE SERVICO

CLIENTE

SISTEMAS

PESSOAL

Figura 36 - O tridngulo de Servicos - fonte: ALBRECHT, 1998

Um destes elementos € muito importante: a relagdo cliente-empregado, também
chamada de "palco” ou linha de frente ou ainda front-office. Mesmo em casos onde a maior
parte do valor € agregado no suporte operacional ou retaguarda (por exemplo, linhas aéreas),
0 contato do cliente com a organizacdo, também chamado de "momento da verdade
(CARLZON apud ALBRECHT, 1998)", tem um cardter fundamental. Dado que s80 nestes
momentos que o cliente forma a imagem da organizacdo de servigo, esta experiéncia pode
determinar marcadamente as relacfes futuras entre estes. Para melhor explicalos, Albrecht
(1998) propds o Ciclo de Servico (Figura 37), uma ferramenta para identificar e analisar os

momentos de interface cliente-organizacao.



Uma boa parte (se ndo a maioria) das publicacBes gerenciais na &rea de servicos tem
como foco principal a relagdo cliente-empregado. Com fregquiéncia, estas focam no chamado

"palco”, visando aspectos motivacionais®?.

0 Ciclo de
Servico

Fim Inicie

Hora da
verdade

Hora d:
verdade

Figura 37- O ciclo de servigo - fonte: ALBRECHT, 1998

Por outro lado, deve ser lembrado que o desempenho da linha de frente depende
freglientemente do suporte operacional. Um atendente que precisa fornecer informagdes a um
cliente ndo podera oferecer um bom servigo se o sistema de informacfes que ele utiliza €
ruim. O problema pode tanto ser de projeto como de operacdo. N&o basta treinar
adeguadamente o empregado se o sistema é inadequado — um sorriso auténtico ndo elimina o
descontentamento por um atraso significativo ou por uma informagéo errada. Assim, 0 projeto
e operacao do suporte operacional (bastidor ou back-office ou retaguarda) podem ser capitais

na percepgao do cliente.

%4 Tem havido uma certa preocupacao no meio académico com a proliferacao de obras nesta dreano estilo "como
fazer seu cliente feliz", apelando para aspectos emocionais, subjetivos e abstratos, fregiientemente sem
embasamento cientifico, resultando em trabal hos de qualidade duvidosa. Parece ser uma conseguénciatanto
pequena quantidade de boas publicacfes, como também dos aspectos intangiveis e muito subjetivos envolvidos



As atividades de servico dependem de conhecimento. Este recurso € necessario para o
desempenho destes processos. Com freguéncia, este recurso é mesmo 0 mais importante (por
exemplo, servicos de consultoria). Atividades fabris também dependem de conhecimento, mas
Seu uso € mais implicito e de outro tipo. Mas diferente de outros recursos, gquanto mais se
divide o conhecimento, mais ele cresce (SVEIBY, 1998), de tal forma que a divisdo deste

recurso pode permitir melhor desempenho do processo.

Processos de Servicos

Processo de servico € o conjunto ordenado de atividades de servigos cujo objetivo €
gerar uma saida. Por exemplo, a emissdo de um bilhete aéreo. Os processos guardam
semelhangas entre si, mesmo em diferentes organizacdes. Sua categorizacao permite melhor
estudar suas caracteristicas e inclusive promover técnicas de gerenciamento das operactes de
servicos. Através do entendimento que processos de mesma categoria possuem caracteristicas

similares, € possivel transferir conhecimentos entre situagdes aparentemente distintas.

Processos de servigos podem ser classificados, em fungdo do volume de clientes
processados, em trés categorias SILVESTRO et al., 1992, FITZGERALD et a., 1991,
SILVESTRO et al., 1992) (Figura 38): Servicos Profissionais, Lojas de Servigos e Servicos de
Massa (Quadro 23). Servicos Profissionais possuem alto contato entre cliente-organizagéo,
alta personalizacdo e um atendimento mais reservado. O fornecimento do servico é realizado
predominantemente por pessoas, a énfase é no processo (como o servigo é feito) antes que no
produto e o pessoa de linha de frente em geral tém grande autonomia e qualificagdo. O
controle € mais baseado em cadeias de comando e em aspectos subjetivos. Exemplos sdo

servigos de advocacia, medicina especializada e consultorias.

Servicos de Massa tém como caracteristica muitas transagfes, pouco contato com o

cliente e pouca ou nenhuma personalizacdo. S&o baseados em equipamentos e orientados para

no tema"servigos", o que tornamais facil a publicacdo de trabalhos superficiais, e mais dificil aavaliacéo de sua



produtos. A maior parte do valor € agregado no suporte operacional ou retaguarda. Os
empregados tém pouca autonomia e em geral menor qualificagdo. O controle é orientado para
a definicéo estrita e especializada de tarefas e formalizacdo de procedimentos. Exemplos sdo

linhas aéreas, linhas de trem e lojas de departamentos.

A

Tempo de contato

Alto < Personalizagio
Atencéo
Foco em pessoas
Orientado para linha frente
Orientado para processos

Servigos
Profissionais

o Tempo de contato
Médio= personalizagio

Atencdo LOJ as de
Linha de frente/ Retaguarda SerViQOS

Equipamento/ Pessoas
Processos/ produtos

. Tempo de contato
Baix0o <4 personalizacio
Atencédo
Foco em equipamentos
Orientado para retaguarda
Orientado para produtos

Servicos de
Massa

Baixo Alto
Figura 38 - Processos de servigcos em fungdo do volume de clientes — fonte: FITZGERALD et al., 1991

ICaracteristica Profissionais Lojas de Servigos Servicos de Massa
IN° de clientes pequeno médio Grande

IProduto personalizado combinacfes pré-definido
IContato alto Médio pouco ou nenhum
IEnfase processos produto e processo produto

|Baseado em pessoas pessoas e equipamentos equipamentos
Valor Agregado linha de frente combina frente e retaguarda Retaguarda
JExempios  feonsutor iurgiao  [esane 88 cane. butiaue, - upermercade,

Quadro 23 - Resumo de caracteristicas de processos de servicos - adaptado de FITZGERALD et al., 1991

qualidade. De qualquer forma, a area de negdcios como um todo € vitima deste tipo de problema.



Ja Lojas de Servicos tém um carater intermediario. O nimero de clientes, o nivel de
personalizacdo e o tempo de contato sdo médios. Ha um mix de produtos e processos, pessoas
e equipamentos e atividades de linha de frente e de suporte. Exemplos sdo butiques de moda e

locadoras de veiculos. A titulo ilustrativo, a seguinte comparacdo pode ser feita (Quadro 24):

Servigos Profissionais Lojas de Servigos Servigos de Massa

Alfaiate Butique exclusiva (ex: butique de Loja de departamentos (ex: C&A)
shopping)

Restaurante a la carte Restaurante auto-servico (buffet) Fast-food (McDonalds)

Taxi aéreo/ helicoptero Voo charter Linhas regulares

T&xi/ motorista particular Téxi-lotacao/ traslados/ shuttle Transporte coletivo regular (trem,

metrd, 6nibus)

Professor particular Pequenas escolas/ pequenos grupos | Grandes escolas (ex: Objetivo)
(ex: grupos de estudo)

Personal trainer Pequenas academias Grandes academias (ACM/ YMCA)

Ourives Joalheria Loja de Departamentos

Aluguel de apartamento Apart-hotel/ penséo Hotéis regulares

Apresentacao particular Apresentacdo em bares/ restaurantes | Shows

Quadro 24 - Comparagdo da classificagdo de processos de servicos

Esta classificagcdo traz importantes implicactes em termos de controle e em termos de
custos. O controle de diferentes tipos de processos devera ser projetado e operado de forma
diferente. Dado que ha niveis distintos de envolvimento e qualificacéio da méo-de-obra, ndo s6
o foco do controle como também o tipo, devem ser apropriados a cada situacdo. Em um
processo onde o cliente estda mais interessado no produto final propriamente dito (ex: fast-
food), a questédo do atendimento pode ser secundéria. De maneira inversa, onde o cliente
estiver mais interessado no processo (ex: restaurante a la carte), o produto pode ser

secundario.

Em termos de custo, nos casos em que 0s processos de servicos tém carater mais
préximo de Servicos Profissionais, em geral a maior parcela de custo estard associada ao
pessoa. Para processos mais proximos de Servicos de Massa, a maior parcela de custo pode
estar mais proxima as instalacBes. Assim, os controles de custo deverdo ser mais focados em

identificar melhor a utilizagdo destes recursos.



N&o ha clareza se as atuais fronteiras e divisdes conceituais entre servicos e

manufatura irdo se manter (BOUCKAERT; DENEFFE; VANTRAPPEN, 1999). Ha

dificuldade em diferenciar bens e servicos FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000) e a

divisdo estrita entre operagdes de servicos e operacdes fabris pode ser considerada uma fal&cia

(CORREA; CAON, 2002). Algumas propostas defendem a idéia de que de fato todas

organizagoes competem em servicos (LOVELOCK, 1995). O que talvez diferiria em relacéo

aos conceitos classicos € 0 grau em que os servicos dependem de bens ou o grau em que o

produto of erecido depende de atividades de servicos.

Gerenciamento da Demanda eda Oferta

Técnicas parareduzir o impacto da demanda sobre 0s recursos disponiveis podem ser:

a) Particdo da demanda: utilizacdo de reservas para os periodos de menor demanda,

transferindo clientes com utilizac&o planejada dos periodos de pico para periodos
de baixa. Por exemplo, em uma clinica, reservar horarios exclusivos para

emergéncias e para consultas programadas;

b) Incentivos de preco: utilizar pregos diferenciados conforme os diferentes periodos
de demanda. Por exemplo, precos reduzidos em locais turisticos em periodos de

baixa estacéo;

c¢) Promocdo de demanda fora de pico: oferta de produtos alternativos em horarios de

baixa procura. Por exemplo, uso de estagOes de esqui como trilhas de caminhada

no verao.

d) Servicos Complementares: uso de servigos complementares ao servico principal,

como forma de minimizar a sensacdo de espera pelo cliente e otimizar 0 uso das

instalacdes. Por exemplo, bares em salas de espera para restaurantes a la carte;



€) Sistemas de reservas: através do sistema de reservas é possivel deslocar pessoal

entre as diferentes atividades, bem como reduzir a possibilidade de
congestionamento nos servigos. O sistema de reservas tem o grande mérito de
facilitar o plangjamento da alocagdo de recursos. Por exemplo, viagens aéreas e

estadia em hotéis;

f) Filas: a utilizacdo de filas também pode ser uma forma de gerenciar a demanda.
Pela manutencéo de filas, a organizacdo garante sempre a maxima utilizacéo
possivel dos recursos. Algumas organizagdes reconhecem esta técnica, inclusive
alocando "distragdes’ aos clientes para minimizar a sensacdo de espera, tais como

televisao, revistas em salas de espera, entre outros,

Pela abordagem da demanda, pode-se utilizar:

a) Programacdo de jornada de trabalho: a distribuicdo da jornada diaria ou semanal

ou mesmo mensal dos empregados pode ser uma forma de melhorar o
fornecimento de recursos, sem incrementar diretamente o custo. Pode tomar
vérias formas: folgas didrias ou semanais em periodos de baixa, redistribuicdo da

mao-de-obra através de diferentes atividades, entre outras;

b) Aumentar a participacdo do cliente: utilizacdo da propria méo-de-obra do cliente

no momento da prestacdo do servico. Por exemplo, em postos de combustiveis

automotivos, onde o proprio cliente faz o abastecimento.

c) Capacidade flexivel: possibilidade de agregar mais recursos flexiveis em periodos
de pico. Por exemplo, contratacdo de mao-de-obra temporaria para estaces de
ata em locais turisticos. Um exemplo classico sdo os chamados "empregos de

verdo", ocupados principa mente por estudantes em seus periodos de férias.



d) Capacidade compartilhada: uso das instalacBes para servigos alternativos. Por

exemplos, em quadras esportivas de aluguel, o uso das instalacbes para

festividades.

€) Empregados em tempo parcial: uso de mao-de-obra nos periodos especificos de

pico. Por exemplo, uso de cozinheiras ou auxiliares de cozinha em periodos de

refeicbes ou uso de garcons extras em fins de semana, em certos restaurantes.
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