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Resumo
Objetivo: O objetivo do estudo é discutir uma estrutura teórica que contribua no processo de 
estabelecimento dos controles analíticos de sistema de controle gerencial (SCG). 
Método: O método empregado envolveu dois procedimentos: o primeiro diz respeito à revisão de 
literatura; e o segundo refere-se ao estudo de caso de um modelo de SCG estruturado a partir do conceito 
de subsistemas.
Resultados: O primeiro resultado é a demonstração da relevância e contribuição da abordagem sistêmica 
na configuração dos controles analíticos do SCG. O segundo é a apresentação e discussão de uma proposta 
concreta e conceitualmente robusta de SCG configurado na perspectiva sistêmica. O terceiro resultado diz 
respeito à avaliação crítica do modelo de Malmi e Brown (2008), à luz da abordagem sistêmica.
Contribuições: Este trabalho apresenta contribuições efetivas para o ambiente acadêmico, na medida em 
que adiciona novos conhecimentos no contexto dos estudos de SCG. O estudo contribui também com 
a prática empresarial, visto que apresenta orientações conceituais e práticas que auxiliam profissionais 
envolvidos na implementação de SCG nas organizações. 
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1 Introdução

Estudos na área de sistema de controle gerencial (SCG) têm sido desenvolvidos com contribuições 
conceituais de diversos autores, com destaque para as contribuições de Otley (1980), Simons (1995), 
Malmi e Brown (2008) e Ferreira e Otley (2009), Grabner e Moers (2013), Merchant e Otley (2020), entre 
muitos outros. 

Merchant e Otley (2020) mencionam que há necessidade de mais estudos de campo, realizados por 
acadêmicos mais conectados com o mundo da prática. Somente dessa maneira, o trabalho de pesquisa 
produzirá teorias melhores e mais confiáveis ​​sobre a modelagem e o uso de SCG, com mais utilidade 
para os profissionais. Nesse sentido, é possível observar vários modelos de SCG nascidos e testados na 
prática, mas com grande fundamentação conceitual, destacando-se o modelo do Balanced Scorecard 
(Kaplan & Norton, 1996, Hoque, 2014), o modelo Gecon – Sistema de Gestão Econômica (Catelli, 1999; 
Pereira et al., 2020), o Amoeba Management System (Inamori, 2013; Adler et al., 2020) e o Sistema de 
Gestão Empresarial (Arantes, 1994).  

Este estudo apresenta e discute um modelo denominado Sistema de Gestão Empresarial (Arantes, 
1994), com o objetivo geral de propor contribuições conceituais, a partir da abordagem da teoria de 
sistemas, para a modelagem de controles analíticos que configuram o sistema de controle gerencial na 
perspectiva de pacote. 

O ponto de partida é o modelo de Malmi e Brown (2008), que foca o sistema de controle 
gerencial (SCG) sob uma perspectiva de pacote de controles caracterizado em cinco dimensões. Este 
trabalho foi desenvolvido com base nas observações de Malmi e Brown (2008), que sugerem que os 
estudos de SCG na perspectiva de pacote deveriam ser incentivados. Esses autores mencionam que, uma 
vez estabelecidos os parâmetros da definição de SCG, surgem as questões: o que conceitualmente constitui 
um pacote de SCG; o que é incluído, o que é excluído e por quê? (Malmi & Brown, 2008, p. 288). Esses 
autores observam que é necessária uma concepção analítica, que forneça uma abordagem suficientemente 
ampla, porém parcimoniosa, para estudar o fenômeno empírico. É exatamente esse ponto que este trabalho 
objetiva endereçar, utilizando metodologia baseada em revisão de literatura e estudo de caso de um modelo 
de sistema de controle gerencial como um pacote estruturado a partir da abordagem da teoria de sistemas.

O estudo desenvolvido por Grabner e Moers (2013) propõe duas visões para endereçar estudos de 
SCG como pacote, caracterizando os conceitos de pacote de controle e de sistema de controle. Os autores 
mencionam que as práticas de controle gerencial formam um sistema se forem interdependentes e se as 
escolhas de projeto levarem essas interdependências em consideração. Em contraste, o controle gerencial 
como um pacote representa o conjunto completo de práticas de controle em vigor que são independentes 
entre si. Isso implica que o pacote de controle gerencial pode ser composto por um conjunto de sistemas de 
controles gerenciais e/ou por um conjunto de práticas de controles gerenciais independentes que abordam 
problemas de controle não relacionados. 

Uma premissa fundamental para o desenvolvimento deste estudo é que a modelagem dos controles 
analíticos do SCG, idealmente, não deveria ser baseada em processos miméticos, ou seja, deveriam existir 
fundamentos conceituais sólidos para embasar as escolhas dos pacotes que integram o SCG. Outro 
pressuposto assumido é que a visão sistêmica da empresa e de seus subsistemas pode dar contribuições 
relevantes nesse sentido (Arantes, 1994; Grabner & Moers, 2013).

Considerando o chamado efetuado por Malmi e Brown (2008), a questão de pesquisa que 
orienta este estudo é:  Como podem ser caracterizados os controles analíticos do pacote do SCG com 
fundamentação na abordagem sistêmica? O objetivo deste estudo é, a partir da perspectiva de sistemas, 
discutir uma estrutura teórica que contribua no processo de estabelecimento dos controles analíticos de 
SCG em linha com as proposições de Grabner e Moers (2013).
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O desenvolvimento do estudo é norteado pela lente conceitual da teoria de sistemas, mais 
especificamente pela visão sistêmica da empresa e de subsistemas (Bio, 1989; Guerreiro, 1989; Guerreiro 
et al., 2023). Nessa abordagem, a empresa é caracterizada como um sistema clássico com entradas, 
processamento e saídas, estruturado a partir de diversos subsistemas integrados, cuja interação resulta 
uma série de processos e atividades que concorrem para o cumprimento do objetivo maior da empresa, 
que é o cumprimento de sua missão. Nessa perspectiva, o sistema empresa pode ser desdobrado em seis 
subsistemas, cuja análise permite uma visão abrangente e completa do ambiente interno das organizações. 

A partir dessa breve caracterização teórica, dois construtos emergem como referências para o 
desenvolvimento deste estudo: sistema de controle gerencial como pacote e teoria de sistemas. As reflexões 
sobre o relacionamento entre esses construtos fundamentam a análise do estudo de caso relativo a uma 
proposta de modelo de SCG desenvolvido no Brasil denominado Sistemas de Gestão Empresarial 
(Arantes, 1994).

Depois desta introdução, o tópico 2 apresenta o referencial teórico utilizado, que aborda o sistema 
de controle gerencial na perspectiva de pacote, a teoria de sistemas e a visão sistêmica da empresa. No 
tópico 3, apresenta-se a metodologia utilizada para a condução do estudo; o tópico 4 aborda o caso de um 
SCG estruturado a partir da perspectiva sistêmica e, no tópico 5, são relatadas as conclusões do estudo.

2 Referencial Teórico

2.1 SCG como “pacote de controle”

Do ponto de vista pragmático da gestão, o SCG é usado para garantir que os comportamentos e as 
decisões dos indivíduos possam aderir às metas e estratégias do negócio (Merchant & Van der Stede, 2017). 
A literatura sobre gestão de desempenho e controle gerencial frequentemente sugere uma abordagem 
holística para o estudo dos SCG, em vez de concepções simplistas que ignoram inter-relações importantes 
entre os elementos do sistema de controle (Pfister et al. 2023). 

Malmi e Brown (2008) observam que, em termos gerais, um pacote de sistemas de controle 
gerencial é um conjunto de controles e sistemas de controle. Os sistemas de controle individuais podem 
ser controles contábeis mais tradicionais, como orçamentos e indicadores financeiros, ou controles 
administrativos, como a estrutura organizacional e os sistemas de governança, além de controles 
mais sociais, como valores e cultura. As organizações podem ter diversos controles presentes, e todos 
eles podem ser utilizados, em certa medida, para alinhar as atividades individuais com os objetivos 
organizacionais. O modelo original de Malmi e Brown (2008) considera o SCG como um pacote 
composto por cinco tipos de controles analíticos.

Controles culturais

A dimensão dos controles culturais proposta pelo modelo de Malmi e Brown (2008) baseia-se no 
conceito de cultura organizacional de Flamholtz et al. (1985, p. 158), que definiu cultura organizacional 
como “o conjunto de valores, crenças e normas sociais que tendem a ser compartilhados por seus membros 
e, por sua vez, influenciam seus pensamentos e ações”. O modelo de Malmi e Brown (2008) considera três 
elementos analíticos que compõem o subsistema de controle cultural. O primeiro refere-se aos controles 
baseados em valores, inspirados em Simons (1995). O segundo elemento do subsistema de controle 
cultural é denominado controles baseados em símbolos. O terceiro tipo de controles culturais refere-se 
a subculturas distintas ou microculturas, ou grupos individuais dentro das organizações, que podem ser 
rotulados como clãs (Ouchi, 1979). 
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Controles de planejamento

Malmi e Brown (2008) apontam que, em primeiro lugar, o planejamento define as metas das 
áreas funcionais da organização, direcionando, assim, o esforço e o comportamento. Em segundo lugar, 
fornece os padrões a serem alcançados em relação às metas e esclarece o nível de esforço e comportamento 
esperado dos membros da organização. Além disso, o planejamento pode permitir a coordenação por meio 
do alinhamento de um conjunto de metas entre as áreas funcionais de uma organização, controlando, 
assim, as atividades de grupos e indivíduos para assegurar que estejam em consonância com os resultados 
organizacionais desejados (Malmi & Brown, 2008, p. 291). 

Controles cibernéticos

Malmi e Brown (2008) mencionam que os princípios cibernéticos têm longa associação com o 
conceito de controle. Um sistema cibernético é um sistema de informação e apoio à decisão se os próprios 
gestores detectam variâncias indesejadas e modificam seus comportamentos ou atividades subjacentes 
que influenciaram a variância (por exemplo, em um processo produtivo), sem a intervenção de terceiros. 
Contudo, a vinculação do comportamento às metas e o estabelecimento da responsabilidade pelas 
variações de desempenho transformam um sistema cibernético de informação de apoio à decisão em um 
SCG. De acordo com Malmi e Brown (2008), existem quatro sistemas cibernéticos básicos identificados 
na pesquisa sobre SCG, que são considerados nesta tipologia: orçamentos, medidas financeiras, medidas 
não financeiras e, por fim, híbridos, que contêm tanto medidas financeiras quanto não financeiras.

Controles de recompensas e remuneração

De acordo com Bonner e Sprinkle (2002), os sistemas de recompensas e compensações têm como 
foco motivar e aumentar o desempenho de indivíduos e grupos dentro das organizações, alcançando 
congruência entre suas metas e atividades e as da organização. O argumento básico é que a presença 
de recompensas e compensações leva a um maior esforço, em comparação à ausência de recompensas 
explícitas. Malmi e Brown (2008) mencionam que, embora os sistemas de recompensa possam variar de 
extrínsecos a intrínsecos (Flamholtz et al., 1985), a pesquisa em contabilidade gerencial tem se concentrado 
amplamente nas recompensas extrínsecas (Ittner & Larcker, 2001).

Controles administrativos

Malmi e Brown (2008) afirmam que os sistemas de controle administrativo influenciam o 
comportamento dos funcionários organizando pessoas, monitorando ações, definindo processos de 
responsabilização e delineando procedimentos de tarefas. Eles identificam três tipos principais: desenho 
e estrutura organizacional, estruturas de governança interna e procedimentos e políticas. O desenho 
organizacional serve como um mecanismo-chave de controle ao moldar relações por meio de escolhas 
estruturais. A estrutura de governança abrange a composição do conselho e das equipes de gestão, 
definindo linhas de autoridade, responsabilização e sistemas de coordenação vertical e horizontal. 
O controle burocrático utiliza políticas e procedimentos — como procedimentos operacionais padrão e 
regras — para especificar processos e comportamentos requeridos.
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2.2 Estudos selecionados sobre SCG como pacote

A partir da publicação de Malmi e Brown (2008), uma série de estudos passaram a utilizar o 
constructo de SCG como pacote. Gerdin (2020) afirma que, desde que Otley (1980) cunhou a noção de 
“pacote de controle organizacional”, tem havido uma discussão contínua na literatura de contabilidade e 
controle sobre como conceituar os blocos de construção de SCG, suas funcionalidades e interdependências. 

O estudo desenvolvido por Grabner e Moers (2013) apresenta novos desafios e novas oportunidades 
para o estudo de SCG como pacote, mencionando que existe ambiguidade sobre o que se entende por 
“pacote de controle” ou “sistema de controle”. Grabner e Moers (2013) propõem duas visões de controle 
gerencial para nortear dos estudos da área, ou seja, controle gerencial como um pacote de controles e 
controle gerencial como um sistema de controles, com base no critério da interdependência das práticas 
de controle gerencial. 

O artigo conceitual de Merchant e Otley (2020) descreve o contexto mais amplo do qual o debate 
sistemas versus pacotes (Grabner & Moers, 2013) emergiu e, com base em diversos estudos, apresenta 
sugestões para progressos futuros. Esses autores argumentam que grande parte do trabalho de pesquisa 
se concentra em aspectos restritos dos sistemas de controle gerencial, frequentemente separando-os de 
seus contextos organizacionais mais amplos, e diminuindo seu valor.

Demartini e Otley (2020) utilizam os conceitos de Grabner e Moers (2013), ou seja, o sistema de 
controle gerencial como pacote de controle ou como sistema de controle. Os autores mencionam que o 
estudo busca ir além desse dualismo, adotando uma abordagem que entende a integração dos mecanismos 
dentro de um SCG como um continuum que varia da completa ausência de integração a um sistema 
totalmente integrado. 

Strauß e Zecher (2013) realizam uma revisão sistemática das definições de SCG presentes na 
literatura acadêmica, oferecendo um panorama dos possíveis entendimentos sobre sistemas de controle 
gerencial. A edição especial do Journal of Management Control é dedicada aos diversos conceitos de 
sistemas de controles gerenciais. No editorial, cujo título sugestivo é “management control as a package — 
The need for international research”, Malmi (2013) observa que não se espera, com os artigos publicados, 
nenhuma resolução dos desafios conceituais, mas que pelo menos se alcance algum acordo sobre o 
significado de nomenclaturas e conceitos nos estudos dos SCG como um pacote. 

O estudo Bedford e Malmi (2015) examina empiricamente como a contabilidade e outros 
mecanismos de controle se combinam como um pacote e analisam suas associações e combinações 
com circunstâncias contextuais, resultando em uma taxonomia de configurações de controle. Segundo 
os autores, embora taxonomias sejam descrições, e não explicações de fenômenos empíricos, elas são 
importantes para a construção de teorias válidas.

Bedford et al. (2016) examinam combinações de controle gerencial eficazes em diferentes contextos 
estratégicos, por meio das abordagens propostas por Grabner e Moers (2013), ou seja, controle gerencial 
como pacote e controle gerencial como um sistema. O objetivo é desenvolver uma compreensão de quais 
práticas de controle gerencial são interdependentes e quais são independentes dentro de um pacote. 

O estudo de Rehman et al. (2019) tem o objetivo de entender a influência do SCG como um pacote 
no desempenho da organização e como as capacidades organizacionais contribuem para explicar esse 
relacionamento. O estudo de Sandelin (2008) examina a operação das práticas de controle gerencial 
como um pacote no contexto de uma empresa em crescimento, focando as associações entre os controles 
cultural, de pessoal, de ação e de resultados. Berg e Madsen (2020) examinam a evolução do pacote de 
controle gerencial de uma empresa ao longo do tempo, com o objetivo de obter um entendimento mais 
profundo dos fatores internos e externos que moldam o pacote de controle.
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Einhorn et al. (2021) pesquisam gestores do alto escalão de empresas familiares para explorar 
como as práticas de contabilidade gerencial, o uso diagnóstico e interativo de medidas de performance 
e os controles culturais são combinados em um SCG. O estudo de Arifin (2022), em pequenas e médias 
empresas, tem como objetivo determinar a influência dos elementos do pacote do sistema de controle 
gerencial na competência empreendedora e o impacto desta no desempenho empresarial. O artigo de 
Rehman (2023), em pequenas e médias empresas, fundamenta-se na teoria baseada em recursos para 
examinar o impacto do pacote do sistema de controle gerencial no desempenho empresarial.

O estudo de Frare et al. (2022) busca entender o relacionamento entre os elementos do pacote de 
sistemas de controle gerencial de empresas startup, com orientação empreendedora e desempenho da 
empresa. O estudo de Bresciani et al. (2020) é focado na gestão ambiental e objetiva analisar a influência 
do pacote do sistema de controle de gestão ambiental e da incerteza ambiental percebida no que eles 
caracterizam como desempenho verde. Traxler et al. (2025) observam que as empresas precisam não 
somente reportar o desempenho da sustentabilidade corporativa, mas também demonstrar que alinham 
suas estratégias com a sustentabilidade. 

2.3 Teoria dos sistemas e visão sistêmica da empresa

Uma das mais importantes contribuições teóricas, com aplicações em diversos campos de 
conhecimento (Vale, 2012), é a denominada Teoria Geral dos Sistemas (TGS). Essa teoria foi desenvolvida 
pelo biólogo austríaco Ludwig von Bertalanffy (Von Bertalanffy, 1968). Mele et al. (2010) mencionam 
que Von Bertalanffy promove a ideia de sistemas pensando em todas as disciplinas, a fim de encontrar 
princípios gerais válidos para todos os sistemas. Von Bertalanffy (1968) introduz o conceito de sistema 
como um novo paradigma científico que contrasta ou concorre com o paradigma clássico. Ele define um 
sistema como um complexo de elementos que interagem, os quais se denominam subsistemas. 

A teoria de sistemas consiste em uma perspectiva teórica que permite analisar um fenômeno como 
um todo, e não apenas como a soma de partes elementares independentes. O foco desta teoria se dá nas 
interações e nos relacionamentos entre as partes de uma organização, promovendo um diálogo entre 
holismo e reducionismo (Mele et al., 2010). Silva et al. (2016) enfatizam o conceito de sistemas para o 
adequado entendimento de uma empresa, porém, Valerdi e Rouse (2010) argumentam que, para muitos 
gestores, o pensamento sistêmico não é um algo natural. Eles observam que, muitas vezes, o foco de 
trabalho do gestor é estreito e limitado, baseado em tarefas altamente especializadas. 

Nightingale (2000) defende a abordagem sistêmica para a empresa, observando que, embora a 
perspectiva de empresa seja cada vez mais necessária no ambiente atual, uma definição clara e consensual 
permanece indefinida. Apesar da importância da teoria de sistemas e do uso amplo do termo sistema 
dentro das organizações, os estudos da visão sistêmica da empresa e de seus subsistemas, aplicados no 
contexto das empresas, são escassos e contraditórios. Nightingale (2000) atribui a isso o fato de as empresas 
serem sistemas complexos e altamente integrados, compostos por organizações, tecnologia de informação 
e de suporte, com múltiplas interdependências facetadas e inter-relações através de suas fronteiras. 

Purchase et al. (2011) afirmam que o estudo da empresa exige uma abordagem sistêmica para a 
gestão e o alinhamento das atividades. Em outras palavras, para compreender o funcionamento de uma 
organização grande e complexa, é necessário visualizar o sistema como um todo complexo, em vez de 
visualizar e otimizar partes isoladas da empresa. Bio (1989) observa que uma das implicações críticas do 
conceito de sistema no campo empresarial é justamente a concepção da empresa como um sistema aberto.
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Os trabalhos de Bio (1989), Guerreiro (1989) e Guerreiro et al. (2023) são alguns dos que discutem e 
utilizam o conceito de visão sistêmica da empresa e de subsistemas nos ambientes acadêmico e de negócios no 
Brasil. Na abordagem sistêmica, o sistema empresa é desdobrado em subsistemas, cuja análise permite uma 
visão abrangente e completa do ambiente interno das organizações. Cada subsistema é uma parte homogênea 
da empresa e possui uma espécie de substância primordial que o caracteriza. Na perspectiva de suas partes 
componentes, o sistema empresa se desdobra (Guerreiro, 1989) em subsistema institucional, subsistema 
social, subsistema organizacional, subsistema de gestão, subsistema de informação e subsistema operacional. 

Esses subsistemas se organizam e interagem entre si para a execução das diversas funções. Assim, 
nessa perspectiva, o sistema empresa se desdobra nas diversas funções empresariais, tais como produção, 
comercialização, marketing e finanças. Em cada uma das funções, observa-se a presença de elementos 
de cada subsistema. A visão dos subsistemas empresariais apresentada a seguir se apoia no trabalho de 
Guerreiro (1989) e foi utilizada em Arantes (1994) e em Guerreiro et al. (2023).

2.4 SCG como sistema de controle

O estudo desenvolvido por Grabner e Moers (2013) apresenta novos desafios e novas oportunidades 
para o estudo de SCG como pacote, mencionando que existe ambiguidade sobre o que se entende por 
“pacote de controle” ou “sistema de controle”. Grabner e Moers (2013) propõem duas visões de controle 
gerencial para nortear dos estudos da área, ou seja, controle gerencial como um pacote de controles e 
controle gerencial como um sistema de controles, com base no critério da interdependência das práticas 
de controle gerencial. Esses autores avaliam que as práticas de controle gerencial formam um sistema se 
forem interdependentes e se as escolhas de projeto levarem essas interdependências em consideração. Em 
contraste, o controle gerencial como um pacote representa o conjunto completo de práticas de controle em 
vigor que são independentes entre si. Isso implica que o pacote de controle gerencial pode ser composto 
por um conjunto de sistemas de controles gerenciais ou por um conjunto de práticas de controles gerenciais 
independentes que abordam problemas de controle não relacionados. 

Grabner e Moers (2013) argumentam, com base nas definições propostas, que, se o objetivo de um 
estudo é examinar as relações entre as práticas de controle gerencial, a visão de controle gerencial como 
um pacote é inadequada como ponto de partida. Assim, para examinar as interdependências, é necessário 
adotar a perspectiva dos controles gerenciais como sistema (Grabner & Moers, 2013; Bedford et al., 2016). 
Gerdin (2020) menciona que, sob certas condições contextuais, o controle gerencial na perspectiva de 
sistema também pode ser constituído por formas de controles complementares, e não apenas por controles 
interdependentes (De Jong et al., 2014; Kreutzer & Cardinal, 2015).

3 Aspectos Metodológicos 

Conforme mencionado na introdução deste trabalho, a motivação para o desenvolvimento desta 
pesquisa se originou a partir das sugestões de Malmi e Brown (2008) e Malmi (2013), no sentido de que 
estudos do SCG, na perspectiva de pacote, deveriam ser incentivados. O ponto fundamental é que, uma 
vez estabelecidos os parâmetros da definição de SCG, surge a questão do que conceitualmente constitui 
um pacote de SCG, o que é incluído, o que é excluído e qual a razão (Malmi & Brown, 2008, p. 288).
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O pressuposto fundamental para o desenvolvimento desta pesquisa é que contribuições de outros 
campos de conhecimento podem aportar subsídios conceituais importantes para embasar as escolhas 
dos elementos que integram o SCG. Este estudo utiliza a lente conceitual da teoria de sistemas aplicada 
ao ambiente empresarial (Bio, 1989; Guerreiro, 1989; Guerreiro et al., 2013). A utilização deste construto 
conceitual está em sintonia com o estudo desenvolvido por Grabner e Moers (2013), que propõe a 
perspectiva do SCG como um “sistema de controle”, ou seja, em que o SCG é configurado por elementos 
que atuam de forma interdependente ou ainda de forma complementar. Conforme mencionado (Grabner 
& Moers, 2013), essa perspectiva se opõe à visão do sistema de controle como um “pacote de controle”, em 
que os elementos atuam de forma independente, como na proposta de Malmi e Brown (2008).

Considerando a motivação e o pressuposto estabelecido, a questão de pesquisa que orientou o 
desenvolvimento deste estudo é: “Como os controles analíticos do SCG podem ser caracterizados a partir 
da abordagem sistêmica?”. O objetivo deste estudo é, a partir da perspectiva de sistemas, discutir uma 
estrutura teórica que contribua no processo de estabelecimento dos controles analíticos de SCG.

O método empregado para desenvolvimento da pesquisa envolveu dois procedimentos. O primeiro 
diz respeito à revisão de literatura relacionada aos construtos conceituais utilizados no estudo. O segundo 
procedimento do método de pesquisa foi o estudo de caso (Arantes, 1994), contemplando modelo de SCG 
estruturado a partir da visão sistêmica da empresa. As informações coletadas e o conhecimento obtido 
pela análise do modelo foram complementados e triangulados (Hopper & Hoque, 2006) por meio de 
entrevista com o mentor intelectual do modelo. A entrevista seguiu um roteiro elaborado previamente e 
apresentado no Apêndice, de forma online, pela plataforma Zoom; a entrevista foi gravada e teve a duração 
de duas horas. Na sequência, foram desenvolvidas reflexões, comparações e discussões da proposta de 
Arantes (1994) com o modelo de Malmi e Brown (2008) e com os demais estudos sobre SCG dispostos 
no tópico de revisão de literatura.

4 O estudo de caso do Sistema de Gestão Empresarial

4.1 Antecedentes

Nélio Arantes, o mentor do modelo denominado Sistema de Gestão Empresarial, tem hoje 81 anos 
de idade, é formado em administração pela Escola de Administração de Empresas de São Paulo da 
Fundação Getulio Vargas (FGV-EAESP).

Foi funcionário do Banco do Brasil e, depois de formado em 1969, ingressou na indústria química 
Rhodia, na área à época denominada de processamento de dados. Trabalhou na empresa Deca, também 
na atividade de processamento de dados, e, posteriormente, de 1973 a 1979, na empresa Philips do Brasil. 
Arantes menciona que, naquela época, a empresa Philips era muito avançada na área de sistemas e tinha, 
na sua estrutura de organização, uma diretoria específica para assunto da área de sistemas, denominada 
de Information System and Automation (ISA). 

Em 1979, Arantes passou a atuar como consultor em sistemas e em gestão de negócios na empresa 
Directa Consultores, que depois se converteu na empresa SBS Consultores. Segundo Arantes, seu interesse 
em ingressar na Directa Consultores foi a oportunidade de trabalhar com os sócios da empresa, que haviam 
atuado na empresa de consultoria Arthur Andersen. Esses profissionais detinham muito conhecimento 
e experiência prática, obtidos em projetos de consultoria em sistemas de gestão. Arantes, com base no 
conhecimento anterior da Philips, começou a acumular e aplicar conhecimentos sobre a abordagem de 
sistemas nos projetos de consultorias.
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Arantes observa que, na segunda metade dos anos 1980, a empresa de consultoria SBS Consultores 
abrigava um grupo diferenciado de consultores especialistas na modelagem e implantação de sistemas 
gerenciais, destacando-se pelas suas obras publicadas: Nélio Arantes (Arantes, 1994), Armando Catelli 
(Catelli, 1999), Sergio Rodrigues Bio (Bio, 1989), Reinaldo Guerreiro (Guerreiro, 1989). Muito do 
conhecimento utilizado por esses profissionais foi construído por meio das trocas de experiências durante 
o desenvolvimento de projetos de consultoria de grande porte no campo de sistemas de gestão. 

Catelli, Bio e Guerreiro foram professores do programa PPGCC da FEA-USP. Arantes não se dedicou 
à vida acadêmica, no entanto, produziu dois livros excepcionais derivados de suas experiências práticas: 
o primeiro, relacionado com sistemas de gestão empresariais (Arantes, 1994); e o segundo, referente a 
empresas válidas (Arantes, 2012). 

Naquela época, esse grupo compartilhava uma forma de pensar muito homogênea sobre diversos 
temas, principalmente sobre a modelagem de sistemas de informações gerenciais e sobre a modelagem de 
sistemas de gestão empresarial. Arantes observa que o seu modelo de sistemas de gestão empresarial foi 
construído durante sua atuação na SBS Consultores. O modelo foi concebido com base no conhecimento 
de sistemas obtido por meio das suas experiências profissionais, principalmente na empresa Phillips, 
e a experiência acumulada mediante os trabalhos de consultoria realizados. Arantes menciona que “a 
SBS Consultores tinha uma abordagem de consultoria em que os trabalhos necessitavam ser muito bem 
fundamentados teoricamente”. Assim, os projetos de consultoria envolviam muita pesquisa de conceito e 
muitas reuniões para as discussões sobre modelagem conceitual. 

Durante a realização dos projetos, era muito comum os colaboradores do cliente perguntarem se os 
consultores poderiam indicar algum livro sobre o assunto do trabalho. Segundo Arantes, eles insistiam: 
“Você precisa me arrumar um livro sobre isso”. Os trabalhos utilizavam metodologias e conceitos, de 
certa forma, sofisticados. Arantes pondera: “Naquele momento, no ambiente empresarial de forma geral, 
a importância da administração era não era entendida com clareza”.

Considerando o ambiente empresarial da época, Arantes explica que se motivou a reunir, em 
um livro, o conjunto de conhecimento para dar referência aos clientes do que estava sendo praticado. 
“Eu entendia que era um dever profissional devolver o que tinha aprendido com outras pessoas. Dar 
uma contribuição em contrapartida das contribuições recebidas.” Arantes menciona que era necessário 
evidenciar o conjunto de instrumentos utilizados pelas empresas e, por consequência, a classificação dos 
instrumentos em subsistemas. Ele relata: “Fui refletindo onde colocar as coisas no sistema, ou seja, onde 
colocar o organograma, onde colocar a contabilidade etc. Assim, com base no conhecimento acumulado 
sobre a visão de sistemas, iniciei o modelo, organizando um inventário de tudo que as empresas faziam 
na prática; inventariando e agrupando de forma lógica, conforme as características de cada subsistema”.

4.2 Apresentação do modelo

4.2.1 O SCG como um conjunto de subsistemas interdependentes

O modelo de SCG proposto por Arantes (1994) emprega, de maneira fundamentada, a perspectiva 
de SCG como sistema, considerando a abordagem conceitual de Grabner e Moers (2013). Arantes (1994) 
emprega a expressão “subsistemas” para definir os elementos analíticos da sua proposta de SCG, que ele 
denomina de sistema de gestão. Segundo Arantes, essa abordagem deve estar em sintonia com a visão 
dos subsistemas da empresa. Ele observa que o sistema de gestão muda e se ajusta conforme os modelos 
de subsistemas da empresa.
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Arantes enfatiza na entrevista que esse modelo de SCG é válido para o que ele denomina de 
empresas válidas (Arantes 2012), ou seja, empresas que atendem a determinados pressupostos de gestão; 
outras empresas possuem outros sistemas de gestão. Arantes observa que os dois capítulos introdutórios 
do seu livro (Arantes, 1994) discutem os pressupostos das empresas válidas. Na perspectiva de Arantes 
(1994, p.23) empresas válidas “são aquelas que englobam a visão econômica, mas não estão restritas a ela. 
São as que sobrevivem, crescem e se perpetuam, porque têm uma visão mais ampla do que a maximização 
dos lucros para a sua razão de ser. São as que mantêm uma interação ativa e responsável com o ambiente 
externo em que atuam. São as que, além disso, têm também compromissos e responsabilidades internos 
em relação a seus empreendedores e colaboradores”.

A Figura 1 retrata a proposta de SCG desenvolvida por Arantes (1994, p. 88), na qual os elementos 
analíticos são agrupados em três subsistemas: o subsistema institucional, com destaque para a missão 
da empresa, seus propósitos e princípios; o subsistema humano e comportamental, que compreende os 
elementos de motivação, ativação e integração; e os subsistemas tecnológicos, que incorpora o subsistema 
gerencial, o subsistema operacional, o subsistema de organização, o subsistema de comunicação e o 
subsistema de informação. 

O modelo de Arantes (1994) destaca o subsistema institucional e o subsistema humano 
comportamental dos demais subsistemas técnicos. Simons (1985) observa que, em geral, a cultura e os 
controles sociais têm sido investigados devido à sua influência sobre os comportamentos gerenciais. Essa 
configuração é inspirada na abordagem sociotécnica (Eason, 2014), que integra elementos técnicos e 
elementos humanos ou sociais na configuração de sistemas. Gerdin (2020) utiliza os conceitos de controles 
sociais e controles técnicos de uma forma particular para agrupar os controles do SCG, considerando 
principalmente os objetivos do controle. A abordagem proposta (Arantes, 1994) segrega os subsistemas 
segundo sua natureza intrínseca.

Figura 1. Subsistemas de gestão (Arantes, 1994)
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Subsistema Institucional

O subsistema institucional diz respeito à cultura da empresa (Schein, 1990) e está presente nos 
diversos modelos de SCG, tais como em Simons (1985) e Malmi e Brown (2008). Arantes (1994) menciona 
que a função básica do subsistema institucional é propiciar instrumentos que permitam converter os 
motivos, as necessidades, as crenças e os valores dos empreendedores em definições que caracterizam 
claramente a razão de ser da empresa. Os instrumentos institucionais auxiliam a administração a definir 
os motivos pelos quais a empresa existe (missão), o que ela se propõe a fazer (propósito) e no que ela 
acredita (princípios). 

Arantes (1994) utiliza a expressão filosofia empresarial para abranger esses elementos. A filosofia 
empresarial é fundamentada em motivos, necessidades, crenças, valores, convicções e expectativas dos 
empreendedores. Arantes (1994) observa que a filosofia empresarial não é uma simples transposição 
dos objetivos pessoais dos empreendedores – ela é uma síntese deles, ela os integra numa visão capaz de 
caracterizar a empresa como instituição. Na filosofia empresarial, os objetivos dos empreendedores perdem 
sua característica individual para refletir um conjunto de definições institucionais que fazem sentido para 
todos os que integram a empresa.

O subsistema institucional tem um papel indutor na configuração dos demais subsistemas do SCG. 
Hofstede (1981) observa que é improvável que consigamos impor às organizações sistemas de controle 
que sejam completamente contrários à sua cultura organizacional. Este autor destaca dois elementos da 
cultura organizacional: os valores e os rituais. Os valores são preferências amplas por uma situação em 
detrimento de outras, que são relativamente estáveis ​​ao longo do tempo, e determinam como os atores 
percebem seus próprios interesses. 

No contexto cultural japonês, Ushio e Kazusa (2013) observam a importância de valores e normas 
discutidos no ambiente de gestão e contabilidade. Esses autores mencionam que Keiei-rinen (credo de 
gestão) inclui os sistemas de crenças e fronteira de Simon (1995). Sawabe e Ushio (2009) mencionam que 
o credo da gestão é geralmente chamado de filosofia da gestão, quando traduzido literalmente do japonês 
para o inglês, e usado de forma intercambiável com os princípios de gestão nas empresas.

Subsistema Humano-Comportamental

As empresas não atingem seus objetivos apenas por meio dos seus instrumentos tecnológicos 
formais. Esses subsistemas normativos não garantem que o comportamento das pessoas, atuando 
individualmente ou em grupo, esteja de acordo com as definições formais planejadas (Arantes, 1994). 

As empresas são agrupamentos humanos e, no sistema social das empresas, o comportamento 
nem sempre corresponde àquele determinado pelas normas; nele as pessoas não estão investidas de seus 
papéis e autoridades formais e nem sempre agem de acordo com normas, procedimentos, funções e 
autoridade estabelecidos nos demais subsistemas do SCG. Seu desempenho não depende apenas das 
definições técnico-formais. Não se garante que um gerente seja eficaz apenas com sua designação formal, 
com poder de decisão adequado, com descrição clara de suas funções e dos resultados que deve alcançar. 

Shahnaei e Long (2015) destacam que as pessoas são um dos mais importantes recursos da 
organização e utilizam, em seu estudo, as variáveis recrutamento, treinamento, sistema de remuneração, 
avaliação de performance. O subsistema humano-comportamental inclui o conjunto de instrumentos 
que auxiliam a administração no seu esforço de mobilizar as pessoas e de buscar a adequação do 
comportamento individual e coletivo aos requisitos da tarefa empresarial. Esses instrumentos são dirigidos 
à motivação, à ativação e à integração das pessoas (Arantes, 1994). 
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Os instrumentos de motivação são voltados para a satisfação de necessidades ou motivos das 
pessoas que integram a organização. Esses instrumentos estão ainda baseados na remuneração que 
as pessoas recebem pelo seu trabalho, mas o enfoque tem se voltado também para a contribuição e as 
oportunidades, para que as pessoas possam satisfazer outras necessidades não atendidas apenas pela 
remuneração, como, por exemplo a autorrealização. O estudo de Bandhu et al. (2024) enfatiza o aspecto 
da motivação, mencionando que a motivação pode ser positiva, ao inspirar as pessoas a adotar ações 
positivas e a fazer mudanças positivas, ou a motivação pode ser negativa, ao conduzir as pessoas a tomar 
ações negativas ou promover mudanças negativas.

Os instrumentos de ativação são destinados aos esforços voltados à assunção de papéis pelas pessoas 
que integram a organização. A delegação de autoridade, os processos participativos, os programas de 
educação ou capacitação que visam ao conhecimento e compreensão de papéis e responsabilidades são 
exemplos de instrumentos que auxiliam os esforços de ativação. 

Os instrumentos de integração são voltados à obtenção do esforço coletivo, requisito fundamental 
para a realização dos resultados empresariais. Eles buscam promover o conhecimento e a adesão das 
pessoas à filosofia, objetivos e normas da empresa, e incluem a integração de novos colaboradores, o 
trabalho conjunto e a cooperação entre as pessoas e as unidades organizacionais. Os trabalhos em equipe, 
as reuniões, os seminários ou as convenções; os programas de apresentação da empresa aos colaboradores 
novos e atuais são alguns exemplos de instrumentos que auxiliam o esforço de integração (Inamori, 2013).

Subsistema Gerencial

Os instrumentos institucionais – missão, propósitos e princípios empresariais –, por sua natureza, 
não são suficientes para estabelecer todas as definições requeridas para conduzir o empreendimento aos 
resultados desejados. Além deles, são necessários outros instrumentos que auxiliem a administração a 
estabelecer definições mais específicas; é o campo das decisões (Arantes, 1994). A função do subsistema 
gerencial é fornecer os instrumentos para estabelecer orientações mais específicas, possibilitando 
à administração o suporte necessário para definir o futuro, os rumos e os resultados esperados 
(planejamento), colocar os planos em execução (direção), avaliar os resultados e promover ações corretivas 
(controle) num processo permanente. Esse processo envolve a etapa de planejamento estratégico, a etapa 
de planejamento operacional (tanto na simulação e escolha de alternativas, quanto no detalhamento das 
alternativas escolhidas) e as etapas de execução e controle (Guerreiro & Souza, 2015).

Os instrumentos de planejamento, direção e controle abrangem todos os níveis da organização e 
permitem à administração monitorar os resultados setoriais e globais do empreendimento, e em ciclos 
que variam de um dia a vários anos. Catelli (1999) menciona que o que não é planejado não pode ser 
controlado e Flamholtz et al. (1985) destacam que o planejamento é uma forma ex-ante de controle. Os 
instrumentos gerenciais induzem a administração à reflexão antes de promover ações; obrigam que se 
defina o que se quer fazer e o porquê; orientam as operações e possibilitam que a avaliação dos resultados 
seja feita de forma consciente e objetiva.

Subsistema Operacional

O conceito de produção de um empreendimento, em seu sentido geral, envolve a elaboração de 
produtos e serviços de diversas naturezas. A produção é executada mediante um conjunto de operações, 
cada qual com a função de realizar uma parte específica da tarefa empresarial e que devem trabalhar 
de forma integrada num conjunto harmônico. A execução integrada das atividades é garantida pelo 
subsistema operacional cujo objetivo é fornecer suporte para a administração assegurar a eficiência global 
do empreendimento (Arantes, 1994).
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O subsistema operacional define quais são as operações necessárias para a empresa cumprir suas 
finalidades e como cada uma delas deve ser executada a fim de assegurar os padrões de desempenho 
requeridos em termos de rapidez, agilidade, qualidade, uso produtivo dos recursos, prazos corretos, custos 
adequados. Dessa forma, o subsistema operacional auxilia a administração a realizar a tarefa empresarial 
de assegurar a eficiência na execução das operações. Pereira e Romero (2017) analisam como a realidade 
operacional das empresas é profundamente modificada com o advento da denominada indústria 4.0.

Subsistema de Organização

Para que a empresa possa caminhar em direção a seus objetivos, o esforço empresarial tem que 
ser compartilhado entre as pessoas que a integram. A essência da organização é o compartilhamento da 
tarefa empresarial entre seus colaboradores. A organização é, portanto, a subdivisão da tarefa empresarial. 
Ela envolve a distribuição da tarefa empresarial em unidades organizacionais, a definição de papéis e 
responsabilidades dessas unidades, seus níveis de autoridade e a designação de pessoas competentes para 
executar as funções alocadas a cada uma das unidades organizacionais. A organização deve refletir a 
missão, os propósitos, os princípios e os grandes objetivos empresariais (Arantes, 1994). 

Uma questão que se coloca diz respeito à formalização da estrutura e, nesse sentido, o estudo 
clássico de Hall et al. (1967), sobre tamanho, complexidade e formalização organizacional propõe uma 
tipologia de indicadores de formalização, destacando-se o indicador de funções, envolvendo o grau em que 
as posições na organização são concretamente definidas e a presença ou ausência de descrições de cargos 
por escrito. Outro indicador proposto é o de relações de autoridade, envolvendo o grau de formalização 
da estrutura de autoridade (definição clara da hierarquia de autoridade) e até que ponto a estrutura de 
autoridade é formalizada por escrito.

A partir do trabalho seminal de Hambrick e Mason (1984), tem sido enfatizado o papel do alto 
escalão da empresa. Esses autores argumentam que, no campo da estratégia, as explicações e mesmo as 
prescrições para movimentos organizacionais deveriam considerar a coligação dominante da organização, 
em particular seus gestores de topo (Hiebl, 2014). Nesse sentido, o estudo de Vaz e Espejo (2019) analisa de 
que maneira a confiança entre líderes e liderados se relaciona com o Sistema de Controle Gerencial (SCG), 
a fim de proporcionar o alcance dos objetivos organizacionais. 

Subsistema de Comunicação

Arantes (1994) menciona que a comunicação é essencialmente um processo de interação humana 
que busca o entendimento comum nas relações entre indivíduos, fundamental para a empresa a cumprir 
seus objetivos. Somente por meio da comunicação, é possível que as tarefas distribuídas entre as várias 
pessoas que integram a empresa sejam realizadas corretamente e estejam dirigidas aos mesmos objetivos. 

O subsistema de comunicação propicia as interações humanas (Arantes, 1994). Koschmann (2016) 
conceitua que comunicar é transmitir informações, pensamentos ou sentimentos de uma maneira que 
permita que sejam recebidos e compreendidos pelo receptor.

Esse subsistema permite que os colaboradores da empresa se relacionem tanto internamente quanto 
externamente com diversas instituições. O estudo de Hall et al. (1967) propõe o indicador da formalização 
do processo de comunicação, envolvendo o grau de ênfase nas comunicações escritas e o grau de ênfase 
na passagem pelos canais estabelecidos no processo de comunicação. 
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Ramos-Maçães e Román-Portas (2022) analisam empiricamente as inter-relações entre comunicação 
organizacional, liderança e comprometimento dos funcionários em termos de mudança organizacional. Esses 
autores mencionam que, para uma organização atingir seus objetivos estabelecidos, a comunicação é um 
elemento essencial, uma vez que ela pode ser usada para motivar os empregados a atingirem esses objetivos. 

A comunicação é uma ferramenta para ampliar o campo de conhecimento, seja por meio de 
programas de educação, seja pelo contato direto entre os colaboradores. Nesse sentido, o subsistema de 
comunicação auxilia e complementa os demais subsistemas do SCG.

Subsistema de Informação

Arantes (1994) menciona que o subsistema de informação é o instrumento que a administração 
da empresa dispõe para conseguir as informações organizadas na forma adequada para propiciar o 
conhecimento. Bio (1989) menciona que os subsistemas de informações podem ser classificados como 
de apoio às operações e de apoio à gestão. Esse subsistema caracteriza-se como o conjunto de elementos 
que objetiva gerar informações para apoio à execução das atividades operacionais, e principalmente para 
o processo de tomada de decisões, nas fases de planejamento, direção e controle do subsistema de gestão 
(Guerreiro, 1989). Um ponto de destaque nas observações de Bio (1989) é a interdependência entre o 
subsistema de informação com os demais subsistemas do SCG.

O modelo de gestão econômica (Catelli, 1999) propõe uma metodologia para desenvolver o modelo 
conceitual do sistema de informação gerencial. Conforme pode ser analisado em Pereira et al. (2020), o 
modelo conceitual do sistema de informação deve ser estruturado com base em quatro modelos: modelo 
de identificação e acumulação de resultados, modelo de decisão, modelo de mensuração e modelo de 
informação. Esses modelos estão presentes nos módulos do sistema de informação gerencial que apoiam 
cada uma das fases do processo gerencial.

4.2.2 O SCG como um conjunto de subsistemas de gestão das funções

A empresa como um sistema aberto envolve a ideia de que determinados inputs são traduzidos 
no sistema e, quando processados, geram certos outputs. Com efeito, a empresa vale-se de recursos 
materiais, humanos e tecnológicos, de cujo processamento resultam bens ou serviços a serem fornecidos 
ao mercado (Bio, 1989). 

Essa dinâmica se manifesta por meio da execução das diversas funções empresariais. Conforme 
observa Arantes (1994), cada um dos subsistemas está presente nas diversas funções de administração 
geral da organização, tais como administração de produção, administração de finanças, administração de 
marketing, administração de recursos humanos, entre outras. Esta é a perspectiva dinâmica dos subsistemas; 
essas funções têm atividades e tarefas empresariais específicas a serem realizadas e contribuem para a tarefa 
empresarial da empresa como um todo. A Figura 2 ilustra essa perspectiva (Arantes, 1994, p. 98).
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Figura 2. Sistema de gestão das funções (Arantes, 1994)

Conforme se observa na Figura 3, em cada uma das funções empresariais, estão presentes o 
subsistema institucional (I), o subsistema humano-comportamental (HC) e os subsistemas tecnológicos (T), 
cujos instrumentos são específicos de cada função e baseados nas definições de âmbito empresarial. 

4.3 Discussão do modelo

O modelo de sistema de controle gerencial proposto por Arantes (1994) apresenta contribuições 
inovadoras. A proposta considera a caracterização dos controles analíticos sob a perspectiva sistêmica 
e, nesse sentido, o modelo guarda estreito relacionamento com a visão de subsistemas do sistema 
empresa (Guerreiro, 1989). 

Cada subsistema possui uma essência ou substância própria. A substância do subsistema 
institucional é cultura da empresa; do subsistema humano-comportamental é o comportamento das 
pessoas; do subsistema gerencial é decisões dos gestores; do subsistema operacional é operações; do 
subsistema de organização é o compartilhamento de tarefas; do subsistema de comunicação é interações 
humanas; e do subsistema de informação são informações operacionais e gerenciais.
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O modelo se apresenta na perspectiva de SCG como sistema, considerando a abordagem conceitual 
de Grabner e Moers (2013). Os subsistemas são interdependentes ou complementares. Outra perspectiva 
do modelo proposto diz respeito ao sistema de gestão das funções. Essa perspectiva integra elementos 
dos diversos controles gerenciais no campo da ação, ou seja, no campo das funções empresariais que se 
desenvolvem por meio de processos e atividades. Na sequência, são discutidos pontos específicos de cada 
um dos subsistemas do modelo. 

O modelo de Arantes (1994), em linha com a abordagem sociotécnica (Eason, 2014), reconhece 
a importância do subsistema institucional. Assim como na proposta de Arantes (1994), os controles 
institucionais estão presentes em diversos modelos, tais como o de Simons (1985), destacado no estudo 
de Martyn et al. (2016), e de Malmi e Brown (2008), com a denominação de controles culturais. 

Um ponto de destaque no modelo de Arantes (1994) é a configuração específica do subsistema 
humano-comportamental. Esse elemento de controle não aparece com clareza no modelo de Malmi e 
Brown (2008), no qual ele é tratado de forma difusa, como parte dos controles administrativos e dos 
controles de recompensas. O modelo de Malmi e Brown (2008) destaca os controles de recompensas 
e remuneração; no modelo de Arantes (1994), esses controles são considerados como apenas um dos 
elementos do sistema humano-comportamental. A configuração desse subsistema específico coloca foco 
sobre a motivação, a ativação e a integração das pessoas na empresa (Arantes, 1994). 

O modelo de pacote de SCG de Malmi e Brown (2008) destaca os controles de planejamento 
de forma isolada. O modelo de Arantes (1994) clarifica e amplia a visão dessa natureza de controles, 
apresentando o subsistema de gestão. O subsistema de gestão proposto contempla não apenas nos 
controles de planejamento, mas também nos controles de todas as etapas do processo administrativo, ou 
seja, no planejamento, na direção (execução) e no controle propriamente dito. Nesse sentido, a proposta 
de Arantes (1994) está em perfeita sintonia com o modelo de gestão econômica (Catelli, 1999). 

Outro ponto de destaque no modelo de Arantes (1994) é a configuração específica do subsistema 
operacional; esse elemento de controle não é caracterizado com clareza no modelo de Malmi e Brown 
(2008). O modelo de Arantes (1994) propõe, de forma objetiva, o subsistema de organização que também 
é contemplado no modelo de Malmi e Brown (2008) com a nomenclatura de controles administrativos. 
Na essência, são os mesmos controles em ambos os modelos. Destaca-se também, no modelo de 
Arantes (1994), a configuração específica do subsistema de comunicação; esse elemento de controle não 
é caracterizado com clareza no modelo de Malmi e Brown (2008). 

Um dos elementos de controle do modelo de Malmi e Brown (2008) são os controles cibernéticos 
envolvendo orçamento, medidas financeiras, medidas não financeiras e medidas híbridas, que contém 
tanto medidas financeiras como não financeiras. Nosso entendimento é que a expressão “controles 
cibernéticos” utilizada pelos autores não representa adequadamente a essência desse elemento de controle 
(Sony & Naik, 2020). A palavra cibernética tem um significado próprio, ou seja, refere-se a objeto de estudo 
que envolve a comparação dos sistemas e mecanismos de controle automático, bem como na regulação e 
comunicação nos seres vivos e nas máquinas.

O modelo de Arantes (1994) caracteriza, de forma objetiva, esses elementos de controle no 
subsistema de informação. A natureza de todos esses elementos é informação – que, quando relacionada 
aos eventos da etapa de planejamento, é gerada e manipulada pelo sistema de orçamento e, quando 
relacionada aos eventos da etapa de direção (execução), é produzida pelos sistemas operacionais (ERP) 
e tratada gerencialmente nos sistemas de contabilidade e de custos. As informações sobre as variações 
orçamentárias, base para avaliação do desempenho, surgem do cotejamento das informações dos eventos 
planejados com os eventos realizados. Essas informações, bem como outras informações não financeiras, 
e outras medidas e índices são produzidos e tratados no próprio sistema de orçamento ou em sistemas 
inteligentes específicos (BI). 
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5 Conclusões

Esta investigação foi motivada pelas sugestões de Malmi e Brown (2008) propondo que estudos de 
SCG, na perspectiva de pacote, devem ser incentivados. O trabalho foi orientado pela lente conceitual da 
teoria de sistemas aplicado ao ambiente empresarial (Bio, 1989; Guerreiro, 1989; Guerreiro et al., 2013). 
Essa abordagem está em sintonia com a pesquisa desenvolvida por Grabner e Moers (2013), que 
caracteriza SCG como um “sistema de controle”, configurado por elementos de controle que atuam de 
forma interdependente ou complementar. 

A questão que fundamentou o desenvolvimento deste estudo é: “Como os controles analíticos 
de SCG podem ser caracterizados a partir da abordagem sistêmica?”. O objetivo proposto é discutir 
uma estrutura teórica que contribua no processo de estabelecimento dos controles analíticos de SCG a 
partir da perspectiva de sistema. O método empregado para desenvolvimento da pesquisa envolveu dois 
procedimentos: o primeiro diz respeito à revisão de literatura relacionada aos construtos conceituais 
utilizados nesta análise; e o segundo procedimento metodológico refere-se ao estudo de caso de um 
modelo de SCG estruturado a partir do conceito de subsistemas (Arantes, 1994), que foi apresentado e 
analisado à luz do modelo de Malmi e Brown (2008).

As comparações, análises e reflexões envolvendo os dois modelos produziram diversos resultados. 
O primeiro é a demonstração da relevância e contribuição da abordagem sistêmica na configuração 
dos controles analíticos de SCG. O segundo é a apresentação e discussão de uma proposta concreta 
e conceitualmente robusta de SCG configurado na perspectiva sistêmica, em linha com a proposta de 
Grabner e Moers (2013). O terceiro resultado diz respeito à avaliação crítica do modelo de Malmi e 
Brown (2008), à luz da abordagem sistêmica que permite uma orientação mais segura na especificação 
dos elementos analíticos que devem compor cada subsistema de controle.

Muito embora o estudo de Malmi e Brown (2008) deva ser considerado um trabalho seminal 
da área de controle de gestão, os próprios autores reconhecem que ele está sujeito a oportunidades 
de melhoria e de avanços conceituais. A discussão desse modelo com o modelo de Arantes (1984), 
desenvolvido à luz dos conceitos de sistemas, sugere pontos de vista alternativos, em sintonia com a 
abordagem sistêmica, que poderiam ser contemplados na configuração de SCG como sistema em estudos 
futuros. Em síntese, os principais pontos são a proposição do subsistema humano-comportamental; a 
proposição do subsistema gerencial incorporando não apenas controles de planejamento, mas também 
controles de todas as etapas do processo administrativo; a proposição do subsistema operacional; 
a proposição do subsistema de comunicação; e a sugestão de ajuste da nomenclatura dos controles 
cibernéticos para subsistema de informação.

Este trabalho apresenta um caráter inovador, ao oferecer contribuições efetivas para o ambiente 
acadêmico, na medida em que adiciona novos conhecimentos no contexto dos estudos de SCG. O estudo 
contribui também com a prática empresarial, visto que apresenta orientações conceituais e práticas que 
auxiliam profissionais envolvidos na implementação de SCG nas organizações. 

O estudo oferece oportunidades para novos estudos de SCG como sistema, ou seja, como um 
conjunto de subsistemas interdependentes. Nesse sentido, surgem novas possibilidades de pesquisas 
futuras sobre o tema: (i) análise de casos reais de SCG à luz do modelo apresentado; (ii) estudos sobre a 
lógica de interdependência entre os diversos subsistemas de SCG; (iii) estudos mais focados no impacto 
de determinados subsistemas do SCG na performance empresarial; e (iv) estudos analisando o impacto 
do subsistema institucional na configuração dos demais subsistemas do SCG.
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