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RESUMO

Utilizando a metodologia adotada por GOMES (83), este
trabalho resume os resultados obtidos por SPILLER (89) em sua Tese
de Mestrado em Administrag¢do na COPPEAD/UFRJ, que objetivou estudar
a natureza e o estado do sistema de controle gerencial adotado pela
Companhia Brasileira de Trens Urbanos - CBTU, assim como a
influéncia de agentes de controle governamental externo sobre esses
sistemas.

Este relatdério de pesquisa & parte integrante da linha de
pesquisa "Controle Gerencial em Empresas Estatais Brasileiras e o
Impacto dos Agentes Controladores Externos". FINEP/COPPEAD.



1 INTRODUGCAO

Neste estudo optou-se por pesquisar o sistema de controle
gerencial de uma das maiores empresas estatais brasileiras, em
comparacdo a um conjunto de conhecimentos que destaca a importéncia
dos aspectos motivacionais no projeto de sistemas de controle
gerencial. Assim, o controle & encarado como um processo capaz de
influenciar o comportamento dos membros da organizac¢do, através de
procedimentos empregados para aumentar a probabilidade da
ocorréncia dos comportamentos dirigidos ao alcance dos objetivos da
organizagdo, sendo investigada a existéncia dos mecanismos

considerados basicos para o exercicio da fungdo de controle.

O plano de referéncia adotado baseia-se na consideracgédo
motivacional percebida na andlise do sistema de controle gerencial,
andlise essa realizada levando-se em conta a ambigiliidade dos
objetivos, a mensuragdo dos resultados, o conhecimento sobre os
efeitos das intervengdes e a repetitividade das atividades a serem
controladas.

O processo de controle gerencial é& aquele gque
possibibilita um efeito aprendizado, permitindo & organizacgdo a
corregcdo de seus erros e o reforgo de seus pontos fortes na busca
do atingimento do "goal congruence® - alcance de metas congruentes
com os objetivos da organizag¢dio como um todo. A organizagdo se
vale de um sistema de planejamento e controle que procura ligar
planos, programas, orcgcamentos e opera¢des, em termos de niveis
hierdrquicos e horizonte temporal - curto e longo prazos - através
de um sistema de informagdes que comunique i organizagdo o que se
espera alcangar e as possiveis alternativas de realizagdo. Para
tanto, desenvolve um processo de controle gerencial que:

a) utiliza dados contédbeis que possibilitem uma comunicagdo clara

dos objetivos da organiza¢io;
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b)

d)

e)

)

9)

h)

facilita a assimilacio e aceitagcdo dos objetivos pelos
gerentes, de modo que possam transformd-los em metas adminis-
trativas capazes de motivar os empregados a alcangarem os re-
sultados esperados de modo eficiente e eficaz;

utiliza medidas de avalia¢doc de desempenho que, além de
possibilitar uma aferic¢do correta dos resultados, seja aceita
como justa pelos empregados;

ndo deixa diavidas quanto ao grau de envolvimento da alta dire-
¢do da empresa no processo, demonstrado através de participa-
¢do efetiva nas atividades de programagdo, avaliac¢do de desem-
penho, implementagdo dos sistemas de planejamento e controle,
e a forma como, continuamente, efetua revisdes e modificacgdes
no processo de controle gerencial;

possibilita a existéncia de centros de responsabilidades nos
quais se perceba independéncia de um centro em relagdo aos ou-
tros centros e substancial autonomia em relacgdo a direcdo da
empresa, de modo que a medida de responsabilidade quantos aos
resultados alcangados pelo centro reflita o desempenho real do
centro de responsabilidade;

possibilita a realimentagdo do sistema, de modo a permitir que
a alta diregdo da empresa utilize os relatdrios gerados como
"inputs" do préprio processo e do processo orgamentidrio dos
proximos anos;

permite & administrag¢do desenvolver um sistema de recompensas
que incentive os empregados ao alcance das metas gerais da or-
ganizagdo;

permite a existéncia de um processo de treinamento e aperfei-
c¢oamento do pessoal, de maneira gque se eleve a capacitagédo
profissional dos mesmos.



2 METODOLOGIA

Levando-se em conta as caracteristicas e os propdbsitos
deste estudo, optou-se pelo método de estudo de casos,
enquadrando-se esta pesquisa no tipo "estudos de campo de natureza
exploratéria®.

De modo a permitir a comparag¢do do sistema de controle
gerencial adotado pela empresa estudada com aqueles referenciados
na literatura, e analisar o impacto do meio ambiente externo sobre
o controle gerencial da organizac¢do, foram identificadas variaveis
contextuais e situacionais, classificadas em categorias - de modo
a alcangar uma sistematizagdo dos dados obtidos ao longo das
entrevistas e confrontd-los com os itens definidos no plano de
referéncia tebérico. Essas varidveis se apresentam da seguinte
forma: "

1 Varidaveis Componentes do Sistema de Controle Gerencial:
a) Objetivos Organizacionais;
b) Sistema de Contabilidade Gerencial;
c) Processo Orgamentdario;
d) Medidas de Avaliagdo de Desempenho.

2 Varidveis Ambientais Externas: O impacto das agéncias de
controle externo (SEST, SOF, SPO/MT e CISET/MT).

A necessidade de aprofundar os conhecimentos relativos as
peculiaridades da empresa, fez com que se optasse pela aplicacgdo de
questiondrio mediante entrevista pessoal conduzida pelo préprio
pesquisador. Buscou-se, ainda, obter documentos gerados
internamente & empresa que pudessem subsidiar a interpretagdo
correta das informa¢des obtidas verbalmente, além da legislagio dos
documentos referentes &s principais atribuigdes e operagdo dos
principais agentes de controle externos, SEST, SOF, SPO/MT e
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CISET/MT.

A pesquisa de campo foi realizada no periodo de 07 a 30
de margo de 1990, tendo sido desenvolvidas dez entrevistas,
conforme o previsto.

Apds a realizagdo da coleta de dados procedeu-se a
andlise do caso estudado, cuja descrigdo permitiu uma investigagio
de natureza qualitativa dos resultados obtidos na coleta, com base
na estrutura de perguntas dos questiondrios, relacionando-se esses
resultados aos fundamentos tedéricos abordados e ao plano de
referéncia.

Os resultados desta pesquisa devem ser circunscritos
apenas ao caso estudado, ndo sendo, portanto, passiveis de
generalizacgdo.



3 DESCRICAO E ANALISE DO CASO
3.1 cCaracteristicas Gerais da Empresa

A Companhia Brasileira de Trens Urbanos - CBTU, empresa
de economia mista, da qual a Unido, através da controladora RFFSA,
detém 99,9% de suas acgdes, tem sua sede na Cidade do Rio de Janeiro
e atua no setor de transportes urbanos sobre trilhos.

Criada pelo Decreto n¢ 89.396, de 23/02/84, a CBTU
sucedeu & ENGEFER, assumindo os sistemas de transporte ferroviario
urbano do Rio de Janeiro e de S3ao Paulo, que eram da RFFSA, e de
Recife e Belo Horizonte, entdo a cargo de consércios liderados pela
EBTU, os quais estavam em inicio de operacdo. A segquir, passou a
administrar também as linhas de subirbio do nordeste, nas cidades
de Fortaleza, Natal, Jodo Pessoa, Recife, Maceid e Salvador, todas
anteriormente geridas pela RFFSA.

Ao final de 1989, os servigos da Companhia atendiam a dez
regides metropolitanas - incluindo-se ai a regido de Porto Alegre,
através da TRENSURB, empresa também controlada pela RFFSA dque, por
delegagdo, passou a ser supervisionada pela CBTU - contando seus
sistemas de transporte com cerca de 700 km de extensdo, servindo,

nesse ano, a mais de 520 milhdes de passageiros.

Quando de sua criagdo, a CBTU absorveu cerca de 800
empregados da extinta ENGEFER, em sua maioria lotados na sede, e
aproximadamente 20.000 outros da RFFSA e dos consdrcios
responsiveis pela construgdo dos metrés de superficie de Recife e

Belo Horizonte, distribuidos nas diversas regides j& citadas.



Segundo os dados publicados no Balango de 1989, o
patriménio 1liquido da empresa alcanga US$ 1.726,7 milhdes *,
considerando-se os recursos para aumento de capital, no montante de
US$ 580,2 milhdes, a serem integralizados no inicio do exercicio de
1990, situando a companhia entre as onze maiores empresas
ndo-financeiras existentes no pais.

O grau de autonomia financeira, medido pela relagédo
recursos proprios/recursos totais, & da ordem de 7,1%, revelando
alto grau de dependéncia do Governo. A relagdo exigivel-~patriménio
liquido, da ordem de 95,6%, melhor expressa sua real situacdo de
endividamento, decorrente de financiamentos assumidos pela CBTU,
com aval da Unido, para aplicag¢io em Ativo Permanente.

O valor das receitas de tarifas praticadas pela
companhia, sob o estrito controle do Governo Federal, representou,
ao final do exercicio de 1989, aproximadamente 3,9% do seu custo
total, devido a politica social que rege os transportes de massa.

Nesse mesmo exercicio, a empresa apresentou os seguintes
valores em sua Demonstragdo de Resultados: Receitas Operacionais -
US$ 182,3 milhdSes; Despesas Operacionais - US$ 224,5 milhdes
(destacando-se nesse item as Despesas Financeiras Liquidas de
Réceitas, US$ 40,4 milhdes - relevante em relagdo ao prejuizo
apresentado a seguir - e as Despesas de Pessoal, US$ 27,3 milhdes,
incluindo os encargos sociais, para um efetivo de cerca de 22.400
empregados) ; Receitas Ndo-Operacionais - US$ 2,3 milhdes; Despesas
Ndo-Operacionais - US$ 1,5 milhdes; Efeitos Inflacionarios - 16,0

* A expressdo dos valores em dblares americanos, neste estudo,se da
a partir dos valores em cruzados novos publicados no Balango de
1989 da empresa, convertidos pelo valor médio das pontas de compra
e venda daquela moeda, no cidmbio oficial, cotada no Gltimo dia atil
do mesmo ano a NCz$ 11,302. Essa conversdo visa a permitir uma
melhor interpretagdo dos valores ao 1longo do tempo, face a
crescente desvalorizag¢do da moeda nacional.
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milhdes. Assim, chegou ao prejuizo de US$ 25,4 milhdes, que
corresponde a cerca de 6% da receita total apurada ou a 1,5% do
patriménio liquido. As limitagdes tarifarias e os altos niveis de
despesas necessirias a sua manutengdo tém levado, desde a criagédo
da empresa, a sucessivos resultados negativos, gque acumulados
atingem a cifra de US$ 184,9 milhdes.

3.2 Aspectos Organizacionais

No tocante aos aspectos organizacionais, a CBTU, em
dezembro de 1989, constituia-se de cinco Diretorias, além da
Presidéncia, a saber: Administragdo e Financas; Engenharia;
Planejamento; Transportes; Recursos Humanos e Organizacionais. H&,
ainda, seis superintendéncias operadoras, denominadas
Superintendéncias de Trens Urbanos (STU’s), responsidveis pelos
sistemas de transporte ferrovidrio de grandes regides. Sdo as STU’s
Rio de Janeiro, S3o Paulo, Recife (englobando os sistemas de
Recife, Natal, Jodo Pessoa e Maceid), Belo Horizonte, Fortaleza e
Salvador. Essas Superintendéncias possuem autonomia administrativa
e operacional, sujeitas, porém, a normas emanadas da administracgao
Central (AC) - sede da empresa - que tem como atribuigdes
principais o controle e a priorizagdo dos grandes investimentos,

bem como o repasse de recursos financeiros.

A piramide hierarquica da empresa & formada por catorze
niveis, denominados cargos de confiang¢a, cujo preenchimento, na
sede, se dad a partir de indicagdo da Diretoria, de chefes de
departamentos ou de assessoria. Nas superintendéncias operadoras,
os Superintendentes de Trens Urbanos tém autonomia para nomear os
seus subordinados.

A funcdo de controle gerencial & bastante dispersa na
estrutura organizacional, sendo desempenhada, na sede, por cinco
departamentos (Planejamento Empresarial, Org¢amento, Custos,

v
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Financeiro e Contabilidade -~ em nivel imediatamente abaixo das
Diretorias) e, nas unidades operadoras por 6rgdos funcionalmente
equivalentes, situados abaixo do nivel do Superintendente-Geral, em
niveis hierdrquicos que variam em fungdo das dimensdes de cada
unidade, em termos de extensdo da via, nimero de empregados e

volume de passageiros transportados.
3.3 Objetivos Organizacionais

O Planejamento Estratégico desenvolvido pela CBTU sofre
profundas influéncias externas, como reflexo da prépria estratégia
tragada pelo Governo para o alcance de suas metas globais. Nao
- obstante as limitacg¢des encontradas, esse planejamento retrata os
objetivos especificos da empresa, gque sdo estabelecidos pela
prépria Companhia.

A divulgagdo dos objetivos para o ambiente interno é
restrita aos niveis hierdrquicos mais altos, sendo utilizados meios
informais para seu conhecimento pelo restante dos empregados,

incluidos ai varios niveis de geréncia.

Observa-se a nao-sedimentagao do processo de
planejamento, na medida em que a execu¢do dos planos e programas
fica sujeita 4&s mudangas na alta diregdo, implicando a
descontinuidade desses. Outros aspectos, como a variedade de
culturas existentes na empresa e a diferenga de nivelamento tedrico
entre os gerentes, parecem ser também responsdveis pela nao-
sedimentagcdo desse processo.

Embora afastada dos sistemas vistos como eficazes na
literatura, a empresa encontra-se num processo de desenvolvimento
de um modelo que atenda a diversidade de culturas existentes em seu
ambiente e &s 1limita¢cdes externas que 1lhe s3o impostas. HA,
portanto, um alto grau de ambigiiidade de objetivos da empresa, o
que, para HOFSTEDE (1981), dificulta o estabelecimento e a
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comunicagdo dos objetivos a serem alcangados pelos membros da
organizagdo. Essa colocagdo & reforgada pelos depoimentos obtidos,
que retratam a existéncia de uma dicotomia na qual a Companhia &,
por um lado agente social do Governo, e, por outro, uma empresa de
transportes. Tal dualidade de propdsitos traz aos seus executivos
alto grau de ansiedade e frustagdo, dificultando ainda mais o
alcance do "goal congruence". Além disso, a empresa ndo conta com
mecanismos que, conforme FLAMHOLTZ (1979), desenvolvam a motivagdo
e propiciem a comunicagdo e a integragdo dos membros da

organizagdo, para a perseguicdo dessa congruéncia.

Finalmente, constata-se a auséncia da "distingdo entre
objetivos e metas, no que tange ao tempo de resposta, ao nivel
hierdrquico na organizagdo daquele que toma as decisdes, ao nivel
de importéncia das agdes e ao nivel de Jjulgamento envolvido
(complexidade)" - ANTHONY (1965). Em gque pese o planejamento
estratégico estabelecer as diretrizes para o controle gerencial,
este ndo estabelece as diretrizes para o controle operacional,
carecendo de integragdo entre processos e a fungdo gerencial.

3.4 Sistema de Contabilidade Gerencial

A CBTU ndo dispunha de um sistema de contabilidade
gerencial implantado até a época da realizagdo desta pesquisa.
Nessa empresa, o instrumento de controle e acompanhamento dos

gastos & o sistema de custos, que obtém as informag¢des para a sua

operagdo a partir do sistema de contabilidade financeira.

O sistema de <custos & operado em ambiente de
microcomputadores, e estéa disponivel para todas as
Superintendéncias operadoras da organizagdo, sendo seu uso
restrito, e a qualidade das informag¢des geradas precdria, devido

principalmente:

11



a) a sua ndo-integracgdo com o sistema de orgamento, capaz de for-
necer, na forma, no tempo e na quantidade, um minimo de infor-

magdes a serem tratadas por esse sistema;

b) a ndo-adogdo do conceito de centros de responsabilidade;

c) a caracteristica da estrutura organizacional que mantém, em
diretorias distintas, o6rgdos responsaveis por contabilidade,
custos e orgamento, aspecto que parece dificultar a integragéo
das agbes na auséncia de mecanismos projetados para superar

essa separacgao;

d) d defasagem, no tempo, entre os fatos e as informagdes divul-
gadas, inclusive quanto 3 obtenc¢do das informag¢des provenien-

tes do sistema de contabilidade.

Como resultado da ndo-integragdo dos sistemas, a obtengdo
das informagdes & prejudicada, estendendo este prejuizo a
confiabilidade das informa¢des tratadas. Ndo sendo os relatérios
adequados &s necessidades dos executivos da organizacdo,
dificultam, inclusive, a interpretagdo dos fatos, na medida em que
se observam conflitos entre as informagdes apresentadas pelos
diversos relatérios produzidos na empresa.

Outras &reas, como a Diretoria de Engenharia, geram
também relatérios, esta, a partir do Sistema de Gerenciamento
Técnico - SGT, que visa a acompanhar a evolugdo dos projetos e
programas desenvolvidos com recursos para investimentos, de modo
independente em relagdo as &reas de confiabilidade e de orgamento.
Relatdérios gerenciais que, segundo executivos da &drea que deles
tomam conhecimento, sdo satisfatérios por permitirem o reforgo de
comportamento e a correcdo de rumos.
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Em Gltima andlise, os fatores que trazem as maiores
dificuldades & implantagdo de relatdrios adequados sio:

a) a inconsisténcia dos dados;
b) a estanqueidade dos sistemas;

c) a existéncia de "ilhas de poder e influéncia" que permitem o

desenvolvimento de trabalhos similares e concorrentes;
d) a estrutura organizacional inadequada;

e) O numero excessivo de relatdrios contendo informa¢des e dema-

sia, ndo preparados de acordo com o piblico-alvo;

f) a defasagem, no tempo, entre a ocorréncia dos fatos e a divul-
gagdo das informagdes;

g) a inadequagdo dos sistemas de contabilidade, custos, orgamento
e pessoal as necessidades de controle da organizac¢édo.

No tocante & definigcdo e compreesdo do conceito de
centros de responsabilidade, apesar de todos os executivos
entrevistados os dominarem e julgarem necessdrio desenvolvimento de
agdes que levem ao seu emprego, ha apenas a formalizagdo dos
centros de despesas, sem, no entanto, haver a apropriag¢do e a
andlise adequadas dos custos incorridos, ndo havendo preocupacgio
com a controlabilidade dos fatores referentes a cada centro, nem
com a delegagdo de autoridade VANCIL (1976).

Constata-se a necessidade de alterar o plano de contas da
Companhia no que tange &s contas de resultado, de maneira a
permitir maior abertura das contas de despesa, por natureza, e,
assim, melhor atender as atividades de apropriagdo e avaliagdo de
custos, desde que o pessoal esteja preparado para explorar as
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informagdes geradas.

A partir desse componente, conclui-se que o sistema néao
atende aos minimos requisitos encontrados na literatura acerca dos
sistemas eficazes, devido:

a) ao ndo-direcionamento para os aspectos comportamentais, uma
vez dque as atengdes sdo voltadas para os aspectos histéricos
dos relatdrios, com o foco centrado em controles rotineiros
como o de materiais, por exemplo;

b) ao modelo em uso na empresa, baseado nos sistemas de contabi-
lidade financeira, custos e orgamento, todos isolados, e senm
que seja levado em consideracgdo o conceito de responsabilidade
contdbil que, para VANCIL (1976), & "a pedra angular de todo
o sistema de contabilidade gerencial, devendo ser a contabili-
dade estruturada de modo a fornecer a medida dos efeitos fi-
nanceiros das atividades do Administrador";

c) a ndo estarem disponiveis instrumentos que, conforme ANTHONY
(1965), "permitam que a administragdo se assegure que os re-
cursos obtidos sejam aplicados de forma eficaz e eficiente no

alcance dos objetivos da organizagédo;

d) & ndo-consideragdo de que é necessario motivar as pessoas para
que atinjam os objetivos organizacionais, coordenando as
atividades, influenciando as decisdes e as agdes dos
membros e fornecendo "“feed-back®™ sobre as operagdes -
FLAMHOLTZ (1979) - carecendo a empresa implantar ou refinar os
quatro componentes bdsicos do seu sistema de controle
gerencial: metas, padrdes, métodos de medigdo e métodos de

administragdo de recompensas.

Finalmente, cabe ressalvar que, apesar do afastamento

observado em relagdo a literatura, verifica-se "a preocupa¢do com
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a evolugdo dos padrdes organizacionais gque levem & mudanga nos
sistemas de controle, para refletirem essa evolugdo" LORANGE &
MORTON (1974), através do desenvolvimento de trabalhos com vistas
a4 implantagdo de um Sistema Gerencial e o conseqiiente
aperfeigoamento e integragdo do Sistema de Custos.

3.5 Processo Orgamentario

Ndo se observa, de modo geral, um envolvimento efetivo da
Diretoria em todas as fases do processo, carecendo este de apoio
gerencial e de discussdes, em nivel hierdarquico mais elevado, com
vistas a andlise das repercussées dos cortes, segundo os horizontes
temporais definidos, e de ag¢des corretivas, particularmente no que
diz respeito ao orgamento de custeio.

A participagdo das pessoas no processo se mostra
deficiente, a partir do sentimento de falta de "feed-back", uma vez
que, mesmo recebendo os relatdrios contendo as dotagdes aprovadas,

ndo hd discussdes sobre os valores neles consignados.

A rigidez existente em torno da divisdo do orcgcamento em
capital e custeio atrela a dindmica administrativa da organizacgédo
pela existéncia do "dinheiro marcado", exigéncia de ambito externo

a empresa, e sugere ineficdcia na alocagdo de recursos.

Tendo como horizonte temporal o periodo de apenas um ano,
o orgcamento deixa de ser um importante instrumento de planejamento

estratégico, pois ndo considera projetos de mais longa maturacédo.

Quanto ao contelddo e acompanhamento do processo, este
carece de meios capazes de melhor informar o desempenho das
diversas &reas e permitir a avaliagdo desse desempenho, o que gera,
inclusive, a criag8o de sistemas duais para o atendimento de
necessidades particulares de determinadas &reas, como o SGT, j&
citado.
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Apesar da compreensdo das diferengas existentes entre os
objetivos especificos da empresa e suas metas - retratados em seu
processo orgamentdrio - e os objetivos gerais perseguidos pelo
Governo, observa-se uma significativa falta de compromisso dos
executivos com o orgamento, até pela inexisténcia de paradmetros de
aferigdo do desempenho dos centros de gestdo, a partir desse
componente.

Em Gltima andlise, chega-se a dois aspectos relevantes,
em relagdo ao processo orcgcamentdrio, que indicam a falta de
consideragdo dos efeitos comportamentais no desempenho dos seus
executivos. O primeiro & relativo &as suas caracteristicas de
instrumento de controle financeiro, com énfase nas medidas de curto
prazo que, no rigor com que sdo seguidas as dotagdes fixadas,
reflete um estilo administrativo de restrigdo orgamentdria. Isso
pode implicar descontinuidade de ag¢des gerenciais, cujos efeitos
irdo se refletir a médio e longo prazos. Esse aspecto pode ser,
também, decorrente da instabilidade do ambiente externo, com
reflexos nos procedimentos orcamentdrios da empresa, em razdo das
restrigdes a que esta sujeita pelo segmento de mercado no qual atua
e pela proépria condigdo de empresa estatal, integralmente
dependente do Tesouro, o que vem a limitar o estabelecimento de
metas, tanto nas dreas operacionais, quanto na drea administrativa.

0 segundo ponto é a dissociagdo do processo de avaliagdo
da atuagdo das unidades operadoras que, devido ao fato de o
processo orgamentario considerar o efeito das a¢des passadas e das
desejaveis e provaveis a¢des futuras, se torna um importante padréo
de desempenho. Seria relevante, em termos de efeitos motivacionais,
o estabelecimento de padrdes de desempenho consentdneos com as
metas orcgamentdrias, em que o préprio controle exercido sobre as
rubricas do orgamento teria efeito realimentador, "feed-back™, no

sentido da corregdo de desvios de comportamento.

16



3.6 Medidas de Avaliagdo de Desempenho

Analisando-se as varidveis empregadas para o estudo desse
componente, observa-se que a utilizagdo de medidas formais para o
processo de avaliagdo de desempenho das unidades operacionais e
administrativas restringe-se & apuragdo de indices de desempenho
operacional - como pontualidade, intervalo entre trens e outros
dessa natureza, sem que, no entanto, existam padrdes para aferigédo
desses indices - que retratam apenas, de modo global, a empresa e

ndo os centros de gestao.

As informagdes contidas nos relatdrios gerados pela area
de orgcamento, por sua vez, apontam somente o estado, em determinado
instante, dos recursos orgamentirios, segundo cada item, ndo sendo

realizada qualquer andlise de desempenho dos centros de gestédo.

A apropriagdo imprecisa e inadequada dos itens de
material e a inexisténcia de apropriagdo de mdo-de-obra acentuam o
distanciamento das praticas utilizadas pela Empresa dagquelas
preconizadas como adequadas pela literatura.

A estanqueidade entre os sistemas de controle parece
dificultar o estabelecimento de procedimentos de controle gerencial

que levem a um nivel de gerenciamento adequado.

A andlise da relevincia do sistema formal de avaliagdo e
recompensas, em fungdo de promogdes e incentivos financeiros ou
ndo-financeiros, sugere n3o haver recompensas extrinsecas, nem
tampouco punigdes relacionadas com o desempenho das pessoas na
fungdo. As promog¢des, em nivel gerencial, sdo baseadas no tempo de
servigo ou em critérios subjetivos, como a indicagdo dos superiores
hierarquicos.

No caso das punigdes, a forte influéncia dos sindicatos
parece inibir as agdes coercitivas dos gerentes, chegando a haver
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considerdveis Dbarreiras quanto & dispensa de empregados
comprovadamente faltosos, o que pode levar ao desgaste da
autoridade dos executivos e a desmotivacdo dos demais empregados.

Quanto ao aspecto relativo ao treinamento e
desenvolvimento de técnicos e gerentes, constata-se a existéncia de
agdes no sentido do aperfeigoamento do pessoal, particularmente os
técnicos, através de cursos ministrados internamente ou
externamente. H&, ainda, um modelo aprovado de formagdo e
desenvolvimento de engenheiros, ndo implementado por falta de
recursos.

No gque tange aos niveis gerenciais, ndo existe um
programa formal de formagdo ou aperfeigoamento gerencial, sendo a
realizacdo dos eventos esporddica e a ocorréncia de treinamentos,
em nivel de pds-graduagdo, motivada por iniciativa dos interessados

ou por indicagdo de suas respectivas diretorias.

Baseando-se no fato de que um sistema de controle
gerencial & fundamentalmente um sistema de medidas, que busca
orientar, corrigir e reforg¢ar comportamentos, havendo para tanto a
necessidade de formalizag¢do dos instrumentos adotados, conclui-se,
a partir da andlise deste componente, que o sistema de planejamento
e controle desenvolvido pela CBTU encontra-se afastado dos sistemas
de controle gerencial eficazes, referenciados na literatura.

3.7 Andlise do Impacto da Sest e Outros Agentes de Controle
Externo Sobre o Sistema de Controle Gerencial da Empresa

O Sistema de Controle Gerencial projetado pela CBTU ndo
sofreu alteragdes em razdo do controle exercido pela SEST ou por .
outros agentes externos, havendo, em termos de competéncia para
fixagdo de objetivos, o deslocamento, de dentro para fora, através
da centralizagdo do poder decisério, sobre as suas atividades

econémico-financeiras, nesses agentes externos.
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A concentragéao dbs modelos de controle adotados pela
SEST, SOF, SPO/MT e CISET/MT deixa de levar em conta os aspectos
fisicos e comportamentais da fun¢do orgamentdria, tendo como medida
o orgamento anual. Essa base fundamentada no curto prazo ignora os
efeitos dos resultados apresentados pela empresa a longo prazo,
impactando acentuadamente o processo de controle gerencial
desenvolvido internamente, mormente devido & sua gquase total
dependéncia de recursos do Tesouro Nacional.

No caso da SEST, o controle por ela realizado gera como
conseqiiéncia do impacto percebido pelo sistema de controle
gerencial da empresa:

a) a limitagdo dos objetivos da Companhia;

b) a restrigcdo da autonomia e da capacidade criativa dos

executivos;

c) a dificuldade em comparar os resultados alcangados em relagdo

as metas estabelecidadas;

d) a impossibilidade do uso das informag¢des geradas no sentido de
corrigir os rumos tomados.

Observa-se, ainda, que o volume de informagdes exigidas
pela SEST e demais agentes de controle provoca um considerével
esforgco de alocagdo de mdo-de-obra, de tal ordem, que levou a
criagdo de um setor na &rea de orgamento, exclusivamente para o
atendimento desses agentes, como forma de ajustamento do processo

as restrigdes e exigéncias impostas.

A andlise deste componente sugere que o aumento do

esforgo de trabalho dedicado ao levantamento e fornecimento de
informagdes aos agentes externos nido é decorrente somente do volume
de exigéncias a que a Empresa estd submetida, mas da prépria
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deficiéncia do sistema de controle interno, insuficiente e incapaz
de produzi-las e tratid-las de maneira que satisfaga a&as suas

proprias necessidades e s dos agentes externos.

Como decorréncia dos diferentes tipos de relatdrios
exigidos, segundo necessidades e entidades distintas, verifica-se
a reclassificagdo dos dados a serem fornecidos, de acordo com os
critérios estabelecidos externamente. As diferengas nos conceitos
que definem as grandezas sobre as quais sdo informados os valores,
podem afetar a qualidade da informag¢do, fato ndo percebido pela
SEST, porquanto ndo exerce controle sobre os aspectos contébeis de
registro das operagdes. E observado, também, o desenvolvimento de
sistemas duais como & o caso dos Sistemas ARPA e SIFLUX da
CISET/MT, operados pela CBTU, e o SIAFI, da Secretaria do Tesouro
Nacional, paralelos aos sistemas de orc¢amento, de contas a pagar e
de caixa e bancos. Essas constatagdes se enquadram no que ANTHONY
& HERZLINGER (1975) denominaram, respectivamente, de "Crosswalking"
e "pual System®, bem como as caracteristicas técnicas e
comportamentais identificadas por esses autores s&do, neste caso,
registradas.

E importante citar a inexisténcia de relatérios
elaborados pelos agentes externos nos dgquais estejam contidas
avaliagdes e orientag¢des para o reforgo do comportamento ou para a
corregdo dos desvios observados, o que leva os gerentes a crer que
as informagdes por eles emitidas ndo s3o de fato analisadas pelos
agentes externos, o que acarreta certo descompromisso com a
qualidade das informagdes.

Apenas no caso da SEST, através de seu relatério anual,
a empresa toma conhecimento da andlise realizada, mesmo assim, com
grande defasagem de tempo, o que inviabiliza o desenvolvimento de

agdes que visem & corregio de rumos.
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Outro ponto a destacar é a multiplicidade de atribuigdes
e objetivos, que faz com que, na auséncia de parametros adequados,
seja prejudicada a avaliagdo de desempenho das entidades
vinculadas, inclusive por falta de metas claras e precisas gque
permitam a estruturagdo e o preparo prévio das entidades
controladas para prover as informag¢des basicas acerca de suas

relizagdes.
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4

CONCLUSOES

A partir dos resultados obtidos na presente pesquisa,

conclui-se que o Sistema de Controle Gerencial existente na CBTU

ndo apresenta as principais caracteristicas dos sistemas vistos

como eficientes e eficazes no referencial tedrico que fundamentou

este estudo.

O afastamento existente entre as praticas pesquisadas e

a literatura compulsada & evidenciado através dos seguintes itens:

a)

b)

c)

d)

f)

g9)

h)

falta de consideragdo aos aspectos motivacionais no delinea-
mento do sistema;

base em medidas de avaliagdo incompletas;
auséncia de padrdes de desempenho;

ndo-utilizacdo de medidas de avaliagdo de desempenho das uni-
dades organizacionais;

concentragdo do controle nos resultados de curto prazo;
falta de capacidade em reforgar comportamentos e corrigir
desvios, ndo havendo, inclusive, mecanismos de recompensas e

punigdes;

deficiéncia na comunicagdo dos objetivos aos membros da orga-
nizagao;

falta de meios capazes de garantir a manutengdo e execugdo das

prioridades;
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i) auséncia da distingdo entre objetivos e metas no que tange ao:
1) tempo de resposta;
2) nivel hierdrquico na organizagdo daquele que toma as deci-
sOes;
3) nivel de importéncia das agdes;
4) nivel de julgamento envolvido (complexidade);

3) falta de envolvimento efetivo da alta direcdo no processo de
controle gerencial;

1) ndo-emprego do conceito contéabil;

m) impossibilidade de se poder considerar o orgamento como ins-
trumento de controle gerencial, por:

1) ser voltado exclusividade para aspectos da administragéo
financeira, deixando, pois, de ser instrumento de planeja-
mento;

2) ndo ser direcionado para o alcance de resultados;

3) ndo atentar para os aspectos comportamentais - motivagédo,
participacdo e redugdo de conflitos;

n) falta de integragdo entre os sistemas de informagdo existen-
tes, que, da forma em que se encontram, parecem dificultar,
inclusive, a percepgdo pelos gerentes da existéncia de um Sis-
tema de Controle Gerencial, sendo esses sistemas inadequados
as necessidades de informagdo da organizacédo.

De maneira semelhante ao que apontou GOMES (1983) em suas
conclusbes, nesta pesquisa verificou-se a ocorréncia de atengéo
seletiva de objetivos - énfase no controle de gastos em detrimento
da qualidade de servigos e substituigdo de equipamentos - e
inversdo de meios e fins - énfase em medidas financeiras,

implicando paralisag¢io ou retardo de programas prioritarios.
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Ao serem comparados os resultados desta pesquisa com
aqueles obtidos por AVILA (1983), verifica-se como ponto
concordante que, também na CBTU, os critérios e as informag¢des para
subsidiar a selegdo de projetos ndo sio definidos formalmente,
segundo os depoimentos colhidos, tendo, neste caso, forte expressédo
o comportamento politico. H&, porém, um sistema de acompanhamento
formal para os projetos.

Conforme foi possivel verificar, a forma como o Sistema
de Controle Gerencial estd implantado impede uma avaliagdo segura
quanto ao atingimento dos objetivos para os gquais os
programas/projetos foram criados.

Os achados desta pesquisa levam a concluir que muitos dos
problemas detectados ao longo do estudo do Sistema de Controle
Gerencial da CBTU poderiam ser atenuados ou mesmo eliminados, se o
conjunto de conhecimentos sobre controle gerencial disponivel na
literatura pertinente fosse objeto de consultas e discussdes pelos
executivos da Empresa, principalmente, considerando-se o interesse
e esforgco demonstrado por esses executivos no sentido de
aperfeigoar o sistema em si, e o fato de tal processo de
aperfeigoamento estar em curso.

No tocante ao impacto produzido pelos agentes de controle
externo sobre o Sistema de Controle Gerencial da Empresa, as
conclusdes s&o as que se seguemn:

O controle praticado pelos diversos agentes & um elemento
complicador dos mecanismos de controle interno - em grande parte
ainda ineficazes - devido basicamente ao descrédito gerado pelo
irrealismo dos parédmetros utilizados, uma vez que & entendido pelos
executivos que o controle exercido externamente tornou-se um fim em
si mesmo, ndo havendo orientagdes gquanto ao aperfeigoamento do

gerenciamento da Empresa.
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Segundo os achados desta pesquisa, o uso de parémetros
irreais e de medidas financeiras com vistas ao curto prazo - que
deixam de considerar os aspectos fisicos, as caracteristicas da
Empresa e o longo prazo necessario a manutengdo dos programas e
projetos - sdo os principais fatores inerentes ao controle externo
que causa impacto ao Sistema de Controle Gerencial da Empresa, e de
forma negativa.

A coexisténcia de diversos sistemas de controle na
administragdo piblica federal desprovidos de meios de integragido,
condigdo necessiria para o alcance dos resultados esperados de modo
eficiente e eficaz, levam & disfungdes, como superposigdes de
atividades, invasdes de competéncia, controles miltiplos e gestdes.
ineficazes, no &ambito desses agentes, obrigando a Empresa a
dispender tempo e outros recursos escassos para a coleta de
informagdes nem sempre representativas, podendo levar a andlises e
diagnésticos inconsistentes, que embasem a tomada de decisdes
controvertidas.

A multiplicidade de atribuigdes e objetivos a cargo dos
agentes externos, a ausénca de pardmetros adequados e a restrigdo
em quantidade e qualidade dos individuos alocados aos o6rgdos de
controle prejudicam a avalia¢io de desempenho da Empresa, inclusive
pela falta de metas claras e precisas que permitam a estruturagdo
e o preparo prévio da Companhia para o provimento das informagdes
relativas as suas realizagdes, e reforgam a dificuldade dessas
entidades em cumprir o seu papel.

Os achados sugerem, ainda, que os mecanismos de controle
utilizados pela SEST, SOF, SPO/MT e CISET/MT, entre outros, ndo sdo
direcionados para o alcance do “goal congruence®™.

Finalmente, pode-se também concluir que a descontinuidade
administrativa, decorrente das sucessivas mudangas da alta diregédo
da Empresa - cinco administragdes ao longo dos seis anos de
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existéncia da Companhia -~ provocadas por interferéncias politicas
do Governo, concorre para a alteragdo de prioridades, reformulagdo
dos objetivos da organizagdo e falta de comprometimento dos
dirigentes para com os propdsitos, necessidades e dindmica da CBTU,
verificando-se, da mesma maneira, o ndo-direcionamento para a
congruéncia de objetivos.
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