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RESUMO

O objetivo deste estudo foi verificar se a internacionalizagio das
operagoes de uma empresa tem algum impacto sobre o sistema de controle
gerencial. Para tanto, foram comparados os resultados obtidos em trés
estudos de caso de empresas brasileiras que internacionalizaram as suas
atividades.

As premissas que nortearam o trabalho foram que & medida que
aumenta o escopo geogrifico das operagbes de uma empresa, a complexi-
dade administrativa também cresce, exigindo a adogio de novos e mais
sofisticados sistemas de controle. O processo se agrava no caso de empresas
internacionalizadas que tenham realizado investimentos diretos em outros
paises, dada a necessidade de ampliagio do escopo do controle sobre os
recursos humanos e financeiros alocados externamente. Um Gnico sistema
de controle ndc pode se coadunar com as caracterfsticas culturais de diversos
paises, exigindo a utilizagio de mecanismos adlicionais de controle para lidar
com a nova situagio dos negécios, Tais premissas encontram base no
pensamento de Dyment (1987}, segundo o qual a gestio de uma empresa
globalizada devera diferir significativamente de uma empresa doméstica e,
mesmo, de uma multinacianal, devendo o desenho do sistema de controle
gerencial adequar-se a uma estratégia global.
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As evidéncias coletadas nos casos examinados apontam que em
algumas situagbes ou circunstincias a esperada adequagio do sistema de
b controle gerencial ao novo contexto, assim como a sua sofisticagao, pode
" ndo ocorrer. Qs resultados obtidos no primeiro casa sugerem que a exposicdo
da empresa ao cendrio internacional, além de desnudarem pontos negativos
relativos ac “custo Brasil”, indicam uma sensivel methora ne desempenho
econdmico-financeiro, traduzicdo em relevantes redugdes de custos de suas
operagbes e no aumento da produtiviclade. Outro achado refere-se & sim-
plicidade do sistema de controle utilizado pela empresa neste processo de
internacionalizagao, quando comparaco acs sistemas sofisticaclos recomen-
dados pefa literatura sobre controle gerencial, para ambientes globalizados,
com acirrada concorréncia internacional.

O segundo caso sugere que a opgio pela internacionalizagao por
parte da empresa, embora nio tenha implicado em mudanga significativa no
sistema de controle gerencial, o que estd, em alguns aspectos, em desacordo
com as premissas basicas da pesquisa, apresenta muitos pontos importantes
sobre o sistema de controle adotado pela empresa que a coloca bastante
proxima das recomendagbes de diversos autores utilizados neste trabalho,
na parte referente a empresas de servigus, principalmente a consideracio
adequada ao capital intelectual. Outro achado, é que, no caso da empresa
estudada, ela conseguiu a ampliagio dos negdcios domésticos em decorrén-
cia de novos negdcios realizades em outros paises. Por se tratar de uma
empresa de consultoria, onde a carteira de clientes é um fator importantis-
simo no fechamento de novos negdcios, a exposicia internacional parece
ter agregado valor ao negdcio, por viabilizar novos projetos nacionais impor-
tantes que, antes da internacionalizagdo, eram atendidos por firmas de
consultoria estrangeiras.

No dltimo caso, por fim, o grau de dificuldade e complexidadle das
operagoes foram acentuadas, impondo as dreas responsavels pelo controle
das atividades inerentes ao comércio exterior um cuidado maior. Chservou-
se que este caso exemplifica de forma bastante apropriada os aspectos
relevantes referenciados na literatura sobre controle gerencial quanto a
necessidade de uso de indicadores de controle mais abrangentes para lidar
com a crescente complexidade atual. Segundo estes resultados, pode-se
perceber a importdncia de se considerar como significantes as varidveis
contextuais e organizacionais em complemento as usuais medidas financei-
ras, como forma de atender aos interesses dos diversos colaboradores da
organizagao, de forma eficiente e eficaz
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1 A GLOBALIZACAO E O NOVO CONTEXTO SOCIAL

Gomes (1997) aponta que a maior parte dos sistemas de contabilidade
de gestao utilizados atualmente foram desenvolvidos em condigdes muito
diferentes das que observamos na atualidade. As técnicas contabeis usadas
atualmente - sistemas de custos por absorgdo, orcamentos flexiveis — foram
desenvolvidas em um contexto social de condicoes estaveis, de reduzida
pressdo competitiva, em estruturas centralizadas, com uma producio de
artigos padronizados com um longo ciclo de vida e um alto componente de
mao-de-obra e gastos fabricagéo. Nestas condigdes, a contahilidade de gestéo
se desenvolveu, basicamente, para ser aplicada em empresas industriais,
enfatizando o controle de custos de producio.

Entretanto, as mudangas ocorridas nos tiltimos anos conduzem as
organizagoes a um contexto social mais aberto, internacional e dinamico em
que a concorréncia se intensifica e a mudanca é permanente e acelerada o
que, de forma inevitavel, trouxe profundas implicacées sobre os sistemas de
controle gerencial. Para Otley (1994), as principais.mudancas ambientais
foram:

— o aumento da incerteza;

- o porte das organizagoes;

concentracéo e aliancas;
o declinio da manufatura.

I

A rapidez com que as mudancas tém ocorride trouxe como conseqiién-
cia para as empresas, dentre outras, uma crescente dificuldade em prever o
futuro. Segundo Otley (1994, p. 291), o cerne de qualquer sistema de controle
consiste de um modelo preditivo, o qual é usado para avaliar os efeitos
potenciais de alternativas de acéo; qualquer reducio na capacidade de prever
as conseqiiéncias de mudangas, reduz a capacidade da organizacéo controlar
seu destino futuro.

Tais mudangas tém as mais diversas origens — tecnolégica, social,
politica —, entretanto tém como caracteristica comum afetar uma parcela
cada vez maior da populagdo. Além disso, tém levado a mudancas na ética.
As expectativas, agora, sdo formadas em escala global; 0 ambiente local ja
ndo € a Unica -~ e em alguns casos, nem a principal — influéncia do que é
considerado desejado oii apropriado. As fontes tradicionais de valores morais
tém sido questionadas, sem serem, por outro lado, substituidas por outras
referéncias coerentes ou articuladas. O resultado é o que o mundo esta se
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tornando cada vez menos previsivel e o controle organizacional cada vez mais
complexo.

No mesmo sentido, Gomes (1997) aponta que a maior incerteza tem
como reflexo que as decisdes e o comportamento tenham um carédter pouco
rotineiro e que sejam dificeis de estruturar e analisar em termos racionais e
l6gicos. Qutra implicagdo é que se passa a dispor de um modelo preditivo
limitado e insuficiente a respeito da relacdo a priort do resultado desejado
coml 08 TECUrsos necessarios e as decisdes mais apropriadas para consegui-lo.
Como resultado, tem-se uma maior dificuldade na formulagéo do planeja-
mento, na avaliacdo do comportamento e na tomada de decisdo corretiva.

De acordo com Otley (1994), a conseqiiéncia da rapida taxa de mudan-
ca, para as organizacées, estd expressa nas idéias de competigio global e na
necessidade das empresas se tornarem empresas de “classe mundial” se
quiserem sobreviver. Outra conseqiiéncia foram as formas de lidar com a
mudanca. Como as mudangas tém sido cada vez mais rapidas, as organizagoes
tém dedicado menos recursos para gerenciar eficientemente suas operagoes
correntes e cada vez mais recursos para adaptar suas operagdes as novas
circunstancias. Em situaghes normais, a condugdo da adaptagio requer
planejamento, o qual tem se tornado cada vez mais dificil pela dificuldade de
prever as conseqiiéncias da mudanga. Assim, a resposta mais apropriada é o
desenvolvimento da habilidade de reagir prontamente &s conseqiiéncias da
mudancga, tdo logo ela se torne aparente. A “administracio da mudanca”
continua sendo uma habilidade gerencial necessdria, porém néao é mais um
evento discreto limitado por periodos de estabilidade, mas se refere a um
contexto de mudanga continua (Otley, 1994, p. 292).

Como as mudancas desta natureza tendem a se tornar a regra, os
mecanismos para a adaptacio da organizagio néo podem mais ser deixados
a cargo de poucos gerentes séniores responséveis por desenvolver as estraté-
gias que serdo implementadas por outros; ac contrario, o processo de mudan-
ca organizacional deve se tornar parte das atividades operacionais normais
da organizacio. Em resumo, a geréncia sob condigdes de incerteza requer o
envolvimento ativo de mais participantes da organizaciio e mecanismos de
controle necessariamente deverdo envolver crescentes niveis de auto-contro-
le e de responsabilidade do grupo (Otley, 1994, p. 292).

A segunda grande mudanca no contexto dos negécios, de acordo com
Otley (1994), é o significativo movimento na direcio dareducdo do porte das
unidades de negdcio, ndo somente no que diz respeito a reducio no nitmero
de pessoas empregadas — em parte explicado por mudangas tecnolégicas —,
mas também pela tendéncia das empresas em se concentrar no seu “core
business”, evitando desviar sua atengio para atividades colaterais de menor
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importincia. Assiste-se, assim, a uma simultdnea reducio no niimero de
gerentes intermedidrios e a um crescimento nas suas responsabilidades. A
separagdo entre planejamento estratégico, controle gerencial e controle ope-
racional, que sempre foi problematica, tornou-se inviavel; uma integracio
muito maior entre estas fungdes se tornou necessaria.

O movimento em diregéo & concentracgio das empresas em torno de seu
“core business”, estd sendo complementado por uma pressio cada vez maior
por aliangas. Como os processos que néo fazem parte do ntcleo de competén-
cia de um organizacio estio sendo removidos, os produtos e servicos relacio-
nados a estes precisam ser substituidos. Desta maneira, precisam ser bus-
cados em fontes externas de algum tipo (terceirizacéo, parceria), o que pode
ser conseguido de maneira mais confidvel através de aliancas de longo prazo.
Tal tendéncia é enfatizada por sistemas de organizacdo da producio que
incorporam a filosofia ¢ ‘just-in-time”. Assim, conforme Otley (1994), o escopo
de atividade do controle gerencial alargou-se, nio estando mais confinade acs
limites legais da organizagéo. Hé uma crescente monitoracio e controle entre
empresas ao longo da cadeia de suprimento (do inglés supply chain). “Onde
a integragéo vertical foi dominante nos 60’s e 70’s, colaboracfo e aliancas
estdo se tornando dominante nos 90’s” (Otley, 1994, p. 293). Isto devera levar
a estilos de administracio mais cooperativos e baseados em grupos, em
contraste com os estilos competitivos e individualistas, Evidentemente, isto
ird requerer novas praticas em controle gerencial; tais sistemas de controle
muitas vezes terdo que cruzar os limites legais da organizacéio, assim como
as fronteiras nacionais, a fim de gerenciar eficazmente os processos que
transpée tais limites.

Por fim, Otley (1994) aponta para a transferéncia da producdo de
produtos de baixo custo e baixa tecnologia para os paises em desenvolvimento
em busca de menores custos de mio-de-obra, permanecendo nos paises
desenvolvidos apenas a producdo de produtos que requerem altos niveis de
sofisticacéo tecnoldgica. Isto devera levar a um relativo declinio da manufa-
tura e aum crescimento de organizacgdes de servigos nos paises desenvolvidos.
Para Otley (1994), o conhecimento e a habilidade em inovar e entregar
produtos e servigos relativamente sofisticados estdo se tornando o recurso
econdmico chave que propiciara a efetiva agregacio de valor. As técnicas
tradicionais de controle gerencial precisaram e precisam ser adaptadas para
lidar com a reducéio da importincia da maéo-de-obra direta; tais técnicas
foram desenvolvidas com base na manufatura e pouco atencéo foi dispensada
ao setor de servigos. As novas técnicas de controle deverdo incluir o controle
de trabalhadores baseados no conhecimento, onde o recurso chave é o tempo
e o produto chave inclui inovagéo e atendimento s demandas dos clientes
(Otley, 1994, p. 293).
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No mesmo sentido, Gomes (1997) alerta que a globalizacéo da econo-
mia mundial faz com que as atividades néo programadas — atividades nas
quais é dificil formalizar as tarefas e procedlmentos necessarios para o
alcance de seu objetlvo determinar o priori os meios e recurscs necessarios
e predizer qual serd o resultado — sejam cada vez mais importantes, embora
muito mais dificeis de lidar. O reflexo desta tendéncia é a menor importancia
atribuida as atividades industriais (tradicionalmente muito estruturadas)
em comparacdo as atividades de servigos.

Resumindo, Gomes & Amat (1999) aponta que as varidveis- -chaves de
controle no novo contexto passam a ser a flexibilidade, a eliminacéo dos niveis
hierdrquicos intermediérios, a aderéncia dos sistemas de contabilidade de
gestdo & cultura, estrutura, estratégia organizacional e contexto social, e a
rapidez de resposta s mudangas. As caracteristicas desejadas de um sistema
de contabilidade de gestdo passam a ser: estar orientado para o longo prazo,
atribuir maior énfase a dados futuros, a larga utilizagdo de medidas nio
financeiras, o uso intensivo de benchmarking interno e externo, e fazer face
4 ambigilidade das decisoes estratégicas.

Torna-se necessario, enfim, a adocio de uma perspectiva mais ampla
de controle, na qual o controle organizacional é exercido através de diferente
mecanismos que tratam de motivar, orientar e influir para que o comporta-
mento individual e organizacional seja 0 mais conveniente para alcangar os
objetivos a longo prazo dos membros da organizagio. Nesta perspectiva, o
controle ndo é realizado apenas pela geréncia mas, também, por todas e cada
uma das pessoas que fazem parte da organizacio; é realizado permanente-
mente, e ndo apenas a posteriori; ndo se limita apenas aos aspectos técnicos
de seu desenho, mas se adequa tanto a cultura da organizagéo como as
pessoas que fazem parte dela; e ndo se centra exclusivamente no resultado
mas é utilizado de forma flexivel, considerando o processo de controle como
um instrumento orientado ao aperfe1§oamento continuo das pessoas e dos
proprios processo.

2 A LITERATURA SOBRE CONTROLE

Para Gomes (1983), o processo de controle gerencial é aquele que
possibilita um efeito aprendizads de modo que a organizagio possa corrigir
seus erros e reforcar seus pontos fortes na busca de seus objetivos. A filosofia
béasica do processo de controle gerencial é o goal congruence, isto €, deve
auxiliar os membros da organizacio a desenvolverem agoes congruentes com
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os interesses de todas as partes envolvidas com ela. Quanto maior a incerteza,
assim como a discrecionalidade, mais dificil se torna o controle.

Para alcangar estes objetivos, a administragdo se assegura de obter a
informacéo e influenciar o comportamento das pessoas para atuar sobre as
varidveis internas e externas de que depende o funcionamento da organiza-
cao, '

De acordo com Gomes e Amat (1999), o processo de controle requer a
obtengdo de informagdo que possibilite a formulacéo de diretrizes e a men-
suracdo do resultado nos mesmos moldes. Esta informagéo pode fazer refe-
réncia & evolucdo do contexto social global, a evolugéo do setor e & evolucio
da prépria organizacio. De posse da informacéo relevante, coletada e selecio-
nada pelo sistema de informagées, é possivel a tomada de decisdes — tentar
antecipar o que pode acontecer ~ e a avaliagio do comportamento de cada
responsével — andlise do que efetivamente ocorreu. .

Para estes autores, o controle pode ser considerado a partir de duas
perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional.
Na primeira, trata-se de facilitar a adaptacéo estratégica da organizacdo em
seu contexto social; na segunda, trata-se de assegurar que toda a organizagio
se orienta conjuntamente na direcdo dos objetivos da administracdo.

O controle estratégico refere-se a0 desenho de instrumentos e ao
exercicio de agdes que estdo orientados & manutengéo e & melhora continua
da posigdo competitiva da organizacao. Para tanto, a geracdo de informacio
acerca do contexto social e competitivo ocupa lugar de destaque. Tendo em
vista que as alteragdes do contexto social e competitivo sdo cada vez mais
continuas, imprevisiveis e ameacadoras, mais necessario se torna promover
a criagio de mecanismos que facilitem a antecipacdo e a adaptacdo as
mudangas.

Ainda, segundo estes autores, o controle organizacional, por outro
lado, refere-se ao desenho de instrumentos e ag exercicio de acoes que estejam
direcionadas a influenciar no comportamento das pessoas que fazem parte
da organizacéo para que atuem de acordo com os objetivos da administragao.
Os instrumentos e ages de controle, por sua vez, sofrem a influéneia de
diversos aspectos que, quase sempre, ndo estio precisamente desenhados e
determinados pela administragéo, tais como a cultura organizacional, o
contexto social, entre outros. Tais influéncias devem ser consideradas quan-
do se busca compreender o comportamento individual e organizacional.

A preferéncia por um ou outro sistema de controle devera decorrer,
portanto, das caracteristicas da organizacio e do contexto social. Dentre as
caracteristicas organizacionais, consideram-se as mais determinantes a sua
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dimenséo, a relacdo de propriedade, a cultura, o estilo dos gerentes e as
relagdes interpessoais, o grau de descentralizacio e a formalizagdo da ativi-
dade. Quanto ao contexto social, as caracteristicas mais importantes sdo o
grau de dinamismo e a concorréncia.

Com base nestas observacdes e considerando as possiveis combinagdes
entre os elementos integrantes de um sistema de controle, é proposta a
classificagio dos sistemas de controle de Gomes e Amat (1999). O Quadro 1
resume a tipologia de controle.

Quadro 1

contexto

contexto local . .
atex internacional

pequeno porte familiar ad-hoc limitada formalizagio
grande porte ~ burocritico por resultados | elevada formalizagao
centralizada descentralizada

Adaptado de Gomes & Amat (1999, p. 56).

O controle familiar é utilizado em empresas cuja menor dimenséo ou
estabilidade do contexto social permitam um controle mais informal, com
anfase nas relacoes pessoais. A limitada descentralizagéo, caracteristica desta
forma de controle, reduz a necessidade de controles. O controle de gestao esté
baseado na utilizagdo de mecanismos de controle informais, na lideranca do
gerente (que pode ser o proprietario), na centralizacdo das decistes, na
delegacéo de autoridade baseada na amizade pessoal e no desenvolvimento
de uma cultura que promova a lealdade e aconfianca. Este modelode empresa
& muito condicionado as caracteristicas do lider. Assim, os estilos de lideranca
podem variar desde os extremamente centralizadores, até os que trabalham
em equipe, dirigindo a empresa com orientagio para 0s resultados. Tal tipo
de controle encontra limitagées quando a empresa se volta para um ambiente
de maior competicio, aumenta sua dimenséo ou surgem ameagas afigurado
lider. Seu maior risco é a fidelidade ao lider sobrepujar os requerimentos de
eficicia e inovacho necessarios aos tempos atuais.

O controle buroerdtico é comum de ser encontrado em ambientes
estaveis e pouco competitivos. Baseia-se em regras e normas rigidas, com
predominio de medidas financeiras, com uma forte estrutura funcional, com
limitado grau de autonomia. Como conseqiiéncig, tende a gerar e manter uma
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cultura organizacional avessa & mudanca. E préprio da administracéo pibli-
ca.

O controle por resultados é largamente utilizado em contextos sociais
muito competitivos e é fortemente baseado em controles financeiros. Nestes
tipos de organizagdes é feita a opgao pela descentralizagdo através do desen-
volvimento de centros de responsabilidade que sdo avaliados com base nos
resultados apresentados. Esta descentralizacho aumenta o grau de autono-
mia, responsabilidade e discrecicnalidade e, portanto, a necessidade de con-
trole. Geralmente associado a empresas de grande porte, obriga-se, por isto,
& formalizacdo dos procedimentos, e a utilizagdo de técnicas padronizadas
facilita o controle. Da mesma maneira que o controle burocrético, da grande
anfase ao controle financeiro, entretanto, neste caso, ele é mais abrangente
e ndo se limita aos registros contébeis. Isto se explica pelo tipo de cultura
existente nestas organizacdes, mais profissionais. Os sistemas de controle
utilizados encontram-se fortemente baseados na estratégia tracada pelos
responséveis pelos centros, nas diretrizes emanadas da aita diregic e nos
incentivos ligados aos resultados alcancados pelos centros.

Por tltimo, o controle ad-hoc baseia-se na utilizacdo de instrumentos
ndo formais que promovam o autocontrole. Sdo prdprios de ambientes
dinamicos e complexos, vatendo-se de estruturas descentralizadas. Embora
possam utilizar medidas financeiras, estas organizagdes realizam atividades
que dificultam a formalizagéo dos procedimentos e de comportamentos por
néo possufrem caracteristicas repetitivas e cujos fatores criticos ndo sdo de
cardter financeiro. Exemplos podem ser encontrados nas empresas de alta
tecnologia, centros de pesquisa e desenvolvimento ou departamentos de
marketing.

3 O CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS

A literatura sobre controle gerencial (ver Anthony & Govindarajan,
1998; Maciariello & Kirby, 1994; Merchant, 1998, entre outros) trata da
questdo do controle gerencial de empresas internacionalizadas de maneira
relativamente semelhante,

Tnicialmente é ressaltada a necessidade de se levar em conta as ques-
tGes relacionadas as diferencas culturais existentes entre os diversos paises.
O principal ponto levantado é que as pessoas de diferentes origens tem
preferéncias e reagtes diversas a controles gerenciais. Isto ocorre porque a
questéo controle é, essencialmente, comportamental; quando grupos de
funciondrios percebem as coisas de maneira diferente ou reagem diferente-
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mente as coisas, escothas diferenciadas deverio ser feitas quando se trata de
exercer controles. Na visdo de Anthony & Govindarajan (1998), os processos
de planejamento e controle de um empreendimento multinacional sfo simi-
lares a de um empreendimento doméstico, entretanto devem ser desenhados
especificamente para atender o contexto multinacional. Para estes autores,
embora as diferencas culturais possam néo afetar o desenho dos sistemas de
controle, elas podem ter uma grande influéncia na forma como a infermacgéao
gerada pelo sistema é usada.

Merchant (1998) aponta, também, para a importancia da atengéo ao
ambiente institucional de cada pafs no qual a organizacdo instala uma
operagéo. O primeiro aspecto levantado diz respeito ao sistema legal, incluin-
do questdes relativas a direitos de propriedade, regulagio, acesso a solugdes
legais e a obrigatoriedade do cumprimento dos contratos; também devem ser
examinadas a estrutura sindical e as relagdes trabalhistas. Outre aspecto
importante é a organizacdo do sistema financeiro e o porte do 'mercado
financeiro, no sentido de verificar a viabilidade e as condicdes de obtengéo de
financiamento. Também é chamada atengdo para as normas contédbeis vigen-
tes.

Além do ambiente institucional, Merchant {(1998) chama a atencéio
para elementos relacionados ao ambiente de negécios. Dentre estes elemen-
tos sdo destacados os riscos/incertezas aos negdcios de natureza politico-eco-
némica especificos de cada pais (ambiente politico, corrupcéo, criminalidade,
“tamanho” do governo e sua influéncia na economia, nivel de desenvolvimen-
to, inflagdo), a disponibilidade e qualifica¢do da mao de obra e a mobilidade
desta mé&o-de-cbra.

Maciariello & Kirby (1994), por sua vez, chamam a atencfo para a
importéncia da estratégia que a organizacio adota para a sua operagéo
internacional, a fim de possibilitar a determinacéo dos fatores-chaves de
sucesso relevantes para aquela estratégia. Somente apdés a determinagéo
destes fatores é possivel decidir sobre o grau de autonomia, assim como o
sistema gerencial apropriados para o controle desta operacao.

Para Merchant (1998), o controle de uma organizacdo multinacional é
muito mais complexo do que o de uma organizagio doméstica por, pelo
menos, cinco motivos. O primeiro motivo que acarreta uma maior complexi-
dade é que as organizacdes multinacionais apresentam uma estrutura esta-
belecida em trés dimensdes; além das dimensdes funcionais (producéo,
marketing) e por linha de produto, é acrescentada a dimenséao geogréfica.
Isto requer que a organizacgio adapte seu sistema de controle a cada cultura
nacional (e, talvez, regional) na qual opera, conforme ja apontado anterior-
mente. O segundo motivo é que a organizacio passa (ou pode passar) a
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enfrentar o problema de determinacio de precos de transferéncia internacio-
nais. O terceiro motivo é a grande assimetria informacional que geralmente
existe entre a geréncia central e o pessoal dos negdcios no exterior. Estes, em
geral, conhecern melhor as peculiaridades de seu ambiente (leis, gostos,
costumes, riscos). A alta assimetria pode limitar o uso de controles de acéo
(action controls) em funcéo da dificuldade da administracdo central definir
quando um julgamento é adequado ou ndo. O quarto motivo apresentado diz
respeito as disténcias, diferencas de fusos hordrios e de idiomas, que dificul-
taria a freqiiente visita dos negdcios estrangeiros pela administracio central;
esta dificuldade estaria diminuindo como resultado da evolugéo da tecnologia
da informacéo que tornou as comunica¢des mais rapidas e fdceis. Por fim, o
quinto motivo é o problema cambial.

As questdes relacionadas & determinacio dos precos de transferéncia
internacionais e o problema do cAmbio ocupam a maior parte dos capitulos
dedicados as organizages multinacionais na literatura sobre controle geren-
cial. Ne que diz respeito ao problema da determinacio dos precos de trans-
feréncia, Anthony & Govindarajan (1998) referem que, além dos problemas
normalmente encontrados na determinacdo dos precos de transferéncia
domésticos, varios outros aspectos devem ser considerados. Dentre estes
incluem-se:

— questdes tributarias, referente as diferengas entre as taxas de im-
posto de renda existentes entre os diversos paises;

- regulamentos governamentais que podem restringir a liberdade da
organizacéo determinar os precos de transferéncia que possam ma-
ximizar seu lucro global,

~ controles de cAmbio que limitem os montantes de importagio;
- a acumulagdo de fundos em determinados paises;

— a existéncia de joint ventures com empresas no exterior que podem
restringir a liberdade da organizacio em virtude da resisténcia da
parceira estrangeira em incorrer em eventuais prejuizos.

O problema do cdmbio, por sua vez, diz cespeito ao fato de que as
operagdes de uma organizagie multinacional ocorrem em diversas moedas,
sendo que o valor de cada moeda na qual a organizacio transaciona sofre
variagbes em relacdo ac valor da moeda da matriz. Estas variacdes agregam
complexidade ao processo de avaliacio de performance das subsidiarias e de
seus administradores. 340 trés os problemas relacionados 4 flutuacio das
taxas de cAmbio: os ganhos/perdas relacionados a conversio das demonstra-
coes; os ganhos/perdas relacionados a operaches feitas em moeda estrangeira
para pagamento/recebimento futuro em moeda nacional; e a eventual expo-
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sicdo da subsididria em virtude de ser primordialmente importadora ou
exportadora.

Os principais autores utilizados na literatura parecem concordar que
a administragéo de uma unidade localizada no exterior néo pode ser respon-
sabilizada pelos ganhos/perdas decorrentes, tanto da converséo das demons-
tragdes, quanto das operacées feitas por ela em moeda estrangeira. Iste,
porém, néo quer dizer que ndo devam existir mecanismos que megam o
desempenho dos gerentes destas unidades, em termos da qualidade de suas
decisdes.

Dyment (1987), por outro lado, chama a atencio para a diferenca
existente entre o conceito de empresa multinacional tradicional e o de
empresa global. Segundo o autor, o primeiro refere-se a organizagies que
operam em diversos paises com estratégias e estruturas organizacionais
definidas localmente; em contraste, uma organizacdo global é aguela que
obtém vantagem competitiva através de uma estratégia coordenada que
inclui todos os pafses nos quais opera. Esta distingéo faz com que a questéo
do controle gerencial se torne mais complexa que o comentado até o momen-
to. No mesmo sentido, Prahalad & Doz (1993) afirmam que o crescente
dominio de diversos ramos industriais por um pequeno nimero de competi-
dores globais implica em que as organizagdes multinacionais precisam desen-
volver uma estratégia global em complemento as vérias estratégias locais
para serem bem sucedidas. Tal estratégia deve transcender as fronteiras dos
mercados nacionais na determinagio de modelos de fornecimento, estraté-
gias de precos, desenhos de produtos, nivel tecnoldgico e financiamento. A
organizagdo central precisa, n4o s6, coordenar as operagdes das subsidirias,
mas, cada vez mais, influenciar a direcéo das estratégias das subsidiarias para
que se conformem &s necessidades de uma estratégia global.

Para Dyment (1987), os sistemas de controle das organizagées multi-
nacionais nada mais sdo do que adaptagées dos sistemas usados domestica-
mente pela matriz, modificados para atender as exigéncias legais e as neces-
sidades administrativas dos paises onde opera. Em geral, a énfase é dada ac
resultado gerado pela operagéo de cada pais, apesar das diferencas de mer-
cado, da evolugéo tecnoldgica e, principalmente, apesar da determinagio dos
pregos de transferéncia internacionais ndo estarem sob o controle da admi-
nistracéo local. O controle de gestio de uma multinacional tipicamente é feito
usando um sistema contébil uniforme para todas as unidades, cuja funcéo
principal é facilitar a consolidagéo dos resultados pela matriz. As prioridades
séo estabelecidas de tal forma que a geragdo de informagdes que ajudem a
administragéo local a controlar e melhorar sua posicéo estratégica é atltima
das prioridades do sistema de informacées.
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Segundo este autor a organizacao global tem necessidades distintas da
multinacional tradicional. A informacéo estratégica necessaria deve cruzar
as fronteiras nacionais ao contrario da informacio estratégica usada pela
filiais de uma multinacional, as quais geralmente se concentram no ambiente
local, nos competidores locais e na economia local. O administrador de uma
organizacgo global precisa tomar decisées que envolvem toda a cadeia de
valor agregado — da pesquisa e desenvolvimento até a distribui¢io - comuma
estratégia integrada e mundial.

Assim, o sistema de controle gerencial requerido por uma organizagéo
global deve pérmitir & administragio o controle da estratégia essencial da
organizacdo. A diferenga em relagdo & estratégia de uma organizacio essen-
cialmente doméstica ou de uma multinacional esta nas caracteristicas fun-
damentais; para estas organizagbes, o conceito de negdcio é o de porifolio de
negdcios separados cujas estratégias sdo determinadas pelo seu market share
e sua taxa de crescimento. Este conceito aplicado a uma organizacéo global
pode ser desastroso, tendo em vista que esta requer uma estratégia que
interrelaciona o uso de todos os seus recursos. Para a ela, ¢ fato de que uma
unidade esteja apresentando um retorno sobre o investimento superior ao
seu risco pode ser irrelevante quando comparado & contribuicdo que um
investimento pode proporcionar ae resultado global, de longo prazo, da
organizacao. O retorno de um unidade especifica pode, inclusive, ser negativo
e, mesmo assim, justificar novos investimentos em fungdo de sua contribui-
¢do ao resultado global.

Para Dyment (1987), uma organizagfo global deve ser administrada
de forma centralizada e os gerentes de produto devem ter autoridade mun-
dial. Resumindo, os resultados locais, embora sejam importantes na deter-
minacéo dos tributos a serem pagos e na apresentacio das demonstragoes
contébeis, ndo devem ser a principal medida de desempenho pois ddo pouca
indicacdo quanto a¢ atingimento das estratégias globais.

Segundo este autor, o ponto chave para o sistema de controle gerencial
de uma organizagio global é a definigio de [poucos] objetivos criticos -
através de um processo que passa pela definicio de sua posigdo de exceléncia
estratégica, de minuciosas andlises do ambiente, da competigao e das habili-
dades da organizacio ~ que deverdo ser alcancados no préximo ano e aqueles
que deverdo ser alcancados posteriormente. Estes objetivos criticos for-
mam o nicleo do sistema de controle gerencial da organizagiio. Néo devem
ter formato padronizado, sendo diferentes para cada pais em que a organiza-
cdo opera; quando atingidos, devem ser renovados. O controle financeiro
necessita de sistemas especificos, alguns disponibilizando informaces dia-
rias ou, mesmo, instantdneas (p.ex. fluxo de caixa, taxas de empréstimo e
aplicacio nos diversos pafses onde atua) de tal maneira que os controle
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financeiros tradicionais, baseados em relatérios mensais, em geral, provéem
pouca informagfo adicional e devem, na medida do possivel ser reduzidos ou,
até, eliminados. Além dessas, o adequado controle da organizacio global
necessita de informages relativas ao atendimento da legislacao (fiscal,
societaria, trabalhista) nos diversos paises em que atua, informacdes téticas
(p. ex. cAmbio, tendéncias) e informagdes sobre o desempenho gerencial (a
contribuigio para o alcance do resultado global).

Em suma, o propésito do controle gerencial em uma organizacio global
deve ser verificar se as estratégias globais estdo sendo implementadas com
sucesso. A falha em adotar um sistema de controle apropriado para uma
estratégia global podera levar a empresa a focar os elementos erradose, como
conseqiiéncia, néo alcancar a vantagem estratégica desejada.

A adaptagdo dos processos de gestdo ao ambiente global, entretanto,
pode ser complexo e demorado. Bartlett (1993), em seu estudo sobre o
processo de internacionalizagic ocorrido em empresas do setor farmacéutico,
aponta que as crescentes pressdes dos governos locais e dos competidores
globais forcam as organizagies a desenvolver e integrar suas habilidades
gerenciais a nivel local e global; acelerar as mudancas em ambos os fronts
requer que estas miltiplas habilidades e perspectivas interajam flexivelmen-
te. Em geral, acreditava-se que alteragées na estrutura organizacional da
empresa seriam a principal acdo para adaptar o processo decisério, entretan-
to a sutileza e complexidade de um processo decisério multidimensional
flexivel parece dificil de ser obtida apenas através de mudancas na estrutura
formal. De acordo com este autor, as empresas estudadas passaram por um
processo gradual de mudangas nas pessoas, relacionamentos e processos, as
quais foram introduzidas de uma maneira mais informal e menos trauméatica
(do que uma reestruturagio formal). Ao invés de focar sua atengdo na
estrutura em si, os administradores destas organizacdes parecem mais aten-
tos & natureza do processo decisério que a mudanca procurou atingir, Sem
mudar a estrutura formal, estas organizagdes desenvolveram processos de-
cisérios multidimensionais flexiveis que seus ambientes estratégicos exi-
giam. Bartlett (1993) conclui que um processo de adaptacéo ao ambiente
global baseado na evolugdo da organizacio parece atingir os mesmos fins,
porém ser menos traumético, do que um processo de adaptacio baseado,
primordialmente, na reestruturagio formal da organizacéo.

Gutro problema no processo de adaptagio dos sistemas de controle de
empresas globalizadas é a tese de Prahalad & Doz (1993), segundo a qual a
medida que as subsididrias amadurecem e tornam-se auténomas em relagic
aos recursos estratégicos - tais como tecnologia, capital, geréncia e acesso aos
mercados — diminui, significativamente, a capacidade da organizacio central
controlar as estratégias das subsidiarias. Esta incapacidade de exercer o
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controle com base na dependéncia de recursos estratégicos, obriga a organi-
zacdo central a procurar mecanismos substitutos de controle. Para os auto-
res, a criacio de um sofisticado contexto organizacional ~ uma combinacio
de estrutura organizacional, sistema de informagdes, sistemas de avaliacio
erecompensa, um plano de carreira e o fomento a uma cultura organizacional
comum — pode compensar a perda de controle sofride pela organizagio
central.

4 AS EMPRESAS ESTUDADAS

A fim de alcancar o objetivo estabelecido foram examinados os estudos
de caso efetuados nas empresas Chadler Industrial da Bahia S. A., (Marti-
newski & Gomes , 1999a), ABC Engenharia S. A. [nome disfarcado], (Marti-
newski & Gomes, 1999b), e S. A. White Martins, (Gomes et al., 1999).

O caso da Chadler Industrial da Bahia S. A.

Empresa dedicada aobeneficiamento de cacau, a Chadler é fornecedora
de matéria-prima de vérios dos principais fabricantes de chocolate do mundo.
Empresa essencialmente exportadora desde a sua fundagéo, for¢cada a fechar
sua fabrica na regido metropolitana de Salvador em 1994, criou uma fabrica
nos Estados Unidos a fim de se localizar mais préximo de seu mercado
consumidor, além de aproveitar o acesso mais ficil & sua matéria-prima
(facilidades de importagio de cacau, que néo existia no Brasil) e de facilidades
de financiamento oferecidos pela localidade onde se instalou. Paralelamente
a isto, a empresa observou uma série de outras vantagens na operagéo no
exterior, em relagio a operacéo no Brasil - a qual foi mantida através do
aluguel de uma fébrica localizada no interior da Bahia. Dentre as vantagens,
podem ser citadas a estrutura tributaria mais simples, uma tamhém simpli-
ficada legislagdo trabalhista, um custo de matéria-prima menor, custos de
manutengdo mais baixes e financiamentos para a producio e para investi-
mento & custo baixo.

Como conseqiiéncia da simplicidade das estruturas tributéria e traba-
lhista, a empresa pode manter uma estruturaadministrativa mais enxuta do
que uma empresa de porte similar no Brasil, assim como proporciona uma
contabilidade mais simples e com menor volume de lancamentos. Isto tudo
se traduz em um menor volume de despesas administrativas. Os demais itens
se traduzem em custos de produgio menores, além de permitir investimentos
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na produgéo que levem a uma maior produtividade, reduzindo ainda mais 0s
custos.

O controle da empresa era exercido pelo Conselho de Administracao,
da qual participam trés membros da familia controladora, o qual define a
estratégia, as decisdes de investimento e 0 mix de produtos. As diretorias das
unidades operacionais cabem apenas decistes de carater operacional. A
empresa nio possufa planejamento estratégico formalizado e néo elaborava
orcamentos anuais. Entretanto, percebia-se a existéncia de objetivos infor-
mais de curto e médio prazo. O controle das operagoes da empresa é feito,
basicamente, através de relatérios contabeis e financeiros, sendo que a
preocupagdo central da administracdo o nivel de produgdo e dos custos. As
fabricas nao sdo divididas em centros de responsabilidades e a avaliagio de
desempenho é feita pelo nivel de producéo e pelos resultados obtidos. Nao
existe um sistema formal de incentivo e recompensa pard gerentes e funcio-
nérios, sendo que os diretores recebem gratificagdes baseadas em avaliagbes
informais,

Percehe-se que a empresa tem uma estrutura de controle familiar
(Gomes & Amat, 1999), com énfase nas relages pessoais. Nao ha formaliza-
cio dos elementos de controle, sendo as informagdes financeiras o principal
meio de controle. O controle da unidade estrangeira reproduz - sendo,
inclusive, um pouco mais simplificado - o controle da operacgdo nacional
Alias, a simplicidade do sistema de controle é a sua principal caracteristica,
sendo isto possivel principalmente em virtude do porte da empresa e do direto
envolvimento dos proprietarios na rotina da empresa.

O casc da ABC Engenharia 5. A.

Empresa que atua no setor de gerenciamento de projetos - project
management — sendo a maior do Brasil no segmento de projetos industriais.
A internacionalizacio de suas atividades teve inicio no atendimento a uma
demanda de um de seus clientes que iria iniciar a construgdo de uma fabrica
na Argentina em 1993 — para atendd-la, a empresa abriu uma stibsididria
neste pafs. A missao da empresa é atender as necessidades e as exigéncias de
seus clientes por servigos especializados de gerenciamento para a implemen-
tacio de projetos de qualquer natureza. Atendendo 4 sua missio a empresa
pode atingir a plena satisfacéo do cliente e, a continuidade e o crescimento,
permitindo a realizagéo pessoal e profissional de seus funciondrios e acionis-
tas. Na execucéo de suas atividades devem ser atendidos os seguintes prin-
cipios:
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— resultados: atendimento as metas do cliente (prazo, o custo, a
seguranca e a qualidade);

moral: ambiente de trabalho (satisfacfo dos funcionarios, & motiva-
¢éo, & preocupacio com a educagio e o treinamento e 4 busca
da competéncia);

— ética: comportamento esperado dos membros da empresa (honesti-

dade, lealdade, integridade e independéncia);

estilo: forma de conduzir os trabalhos (dinamismo, flexibilidade,
. cooperacao e participacéo).

1

O estatuto da empresa prevé a dedicagdo integral dos s6cios & empresa.
Os gerentes de projeto relacionam-se funcionalmente com as divisdes a que
estdo vinculados e matricialmente com as dreas de Suporte e com as Gerén-
cias Administrativa e Financeira. A empresa nao possui um plangjamento
estratégico formalizado; entretanto, sdo tragados objetivos e metas paraum
periodoe de cinco anos, estabelecidos com base na experiéncia e na sensibili-
dade dos acionistas. O planejamento de curto e médio prazos é feito anual-
mente, detalhando os objetivos e metas mensais para o ano seguinte; além
disso, apresenta os objetivos e metas genéricos para o segundo ano subse-
qiiente,

O processo de planejamento inicia-se em nivel de diretoria, sendo os
objetivos e metas comunicados formalmente aos setores da empresa paraque
apresentem suas propostas para o alcance das metas globais, Tais propostas
sfo discutidas com a diretoria, sendo formalizadas ou revisadas; é um
processo altamente interativo. Na metade do ano, os objetivos e metas séo
revisados e atualizados para o periodo restante do ano. Cada operacio - ou
projete em andamento - é considerado um centro de resultado, O acompa-
nhamento das atividades & feito através de relatérios contabeis, financeiros,
de recursos humanos e de comercializacfo. A preocupacio central é a perfor-
mance da empresa e as metas de qualidade dos servigos prestados, Na
avaliacio de desempenho séo levados em conta os resultados financeiros e os
resultados para o cliente (em termos de qualidade percebida, prazo e custo).
A abertura da subsididria argentina, em que pesem os profundos estudos e
andlises efetuados, nio acarretou qualquer modificacio substancial no siste-
ma de controle da empresa. A empresa adota a pratica de distribuir 15 a 20%
do lucro operacional liquido para seus funcionérios; nio hd, entretanto,
qualquer processo de avaliagdo de desempenho individual. A empresa néo
possui, também, um plano de carreira estruturado; isto se deve & prdpria
natureza das atividades da empresa, a qual estd sujeita a flutuacies. Para
aqueles funciondrios que se destacam, entretanto, existe a possibilidade de
virem a integrar a sociedade.
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No estudo foi percebido que a empresa adota umaestrutura de controle
ad hoe (Gomes & Amat, 1999), adequada para a atuagdo em um contexto
social bastante competitivo. Observou-se um elevado grau de descentraliza-
¢éo e autonomia conferida aos gerentes de projeto, préprios de uma empresa
que apresenta elevado profissionalismo. Dada que é uma organizagéo na qual
as atividades tem um cardter nao rotineiro, direcionadas a inovagao, existe
uma natural dificuldade de formalizar procedimentos e comportamentos. E
atribuida, todavia, grande importéncia a indicadores financeiros relaciona-
dos aos projetos — tais como receita, custos e margem bruta - e ao cumpri-
mento das metas estabelecidas pelo orcamento, a par da utilizagio de
indicadores néo-financeiros. Apesar do processo de internacionalizaggo néo
ter afetado o sistema de controle da empresa, é importante notar gue o mesmo
se encontra, em muitos pontos, de acordo com o que prescreve a literatura
referente ao controle gerencial de empresas prestadoras de servigos.

O movimento da empresa em diregio ao exterior parece néo ter sido
um movimento estratégico, mas o aproveitamento de uma oportunidade de
negacio. Uma conseqiiéncia interessante do processo de internacionalizagio
foi a ampliacio dos negécios domésticos em decorréncia de novos negocios
realizados em outros paises.

O caso da S. A. White Martins

Empresa que atua no setor de producéoe distribuigio de gases indus-
triais e atividades correlatas, cobrindo os setores de soldagem, fabricagao de
equipamentos pesados e carbureto de célcio. Lider absoluta do mercado
brasileiro de gases industriais, é controlada pela Praxair Inc. Seu processo
de internacionalizacio iniciou em 1992 com a aquisi¢io de uma empresa
produtora de gases industriais argentina. Atualmente, a White Martins é
uma companhia haolding que controla empresas espathadas em quase todos
os paises da América do Sul, com um faturamento da ordem de 1,7 bilhdes
de délares. A missdo da empresa é ser reconhecida por parte dos clientes,
acionistas e funcionérios como a melhor do mundo em gases industriais.

A empresa adota um modelo de gestéo estratégica baseado em proces-
s0s. Este modelo se apoia no trabalho em equipe através de times multifun-
cionais, incentivando o fluxo de informagdes e permitindo mais agilidade no
desenho de solugdes focadas nas necessidades do negdcio e dos clientes. Uma
das conseqiléncias da adogéo deste modelo é a reestruturacio da empresaa
qual realinhou suas prioridades por segmentos de mercado (p.ex.: alimentos,
bebidas, metalurgia). Esta estratégia (denominada de Processo de Marketing
Estratégico), baseia-se no conceito de abordagens diferenciadas de cada
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mercado, privilegiando a criacio de novos espacos competitivos de modo a
identificar oportunidades de crescimento. Outro programa criado é o Progra-
ma de Exceléncia Operacional, o qual privilegia acdes que aumentem a
eficiéncia das operagdes — por exemplo, redugdes de custo, de prazos de
execucdo de projetos, otimizacgio de compras.

O sistema de controle de gestao da empresa tem por objetivo facilitar
a tomada de decisGes estratégicas e seu acompanhamento posterior e asse-
gurar o cumprimento dos objetivos organizacionais permitindo a descentra-
lizagho das operagdes. O sistema utiliza indicadores que permitem prever e
comparar a evolugio dos negécios, enfatizando a rentabilidade, a liquidez, o
retorno de investimento, a satisfacdo de clientes, além de indicadores de
eficiéneia, como por exemplo, grau de utilizacio das plantas, nivel de cober-
tura das plantas e niveis de qualidade dos servicos prestados. Apresenta,
também, de forma sintética e integrada, as informacoes sobre os principais
indices de evolugdo de cada unidade de negécios da organizacio, por clientes
e por familias de segmentos de negdcios. O controle financeiro d4 énfase ao
resultado, utilizando para tanto o orgamento operacional - que estabelece as
metas e diretrizes trimestrais e anuais -, além do plano estratégico desenvol-
vido para cinco anocs. As unidades de negécios séo estruturadas em centros
de lucros, investimentos e custos. E adotado o mecanismo de precos de
transferéncia a fim de favorecer a autonomia de cada centro, assim como
melhorar sua eficdcia. Tais caracteristicas conferem ao sistema de controle
a estrutura tipica de controle por resultados (Gomes & Amat, 1999). A
organizagdo possui um conjunto de incentivos, reconhecimentos e recompen-
888 que prevé a participacdo nos hicros com base no alcance das metas de
vendas e lucros, nas habilidades gerenciais (se for o case), nas habilidades
profissionais e nas relagdes interpessoais. Os critérios para a medigéo, ava-
liagdo e recompensa séo formulados anualmente pela holding, a qual estabe-
lece um conjunto de metas explicitas e quantificadas de forma financeira e
ndo-financeira. A avaliagdo das unidades de negdcio e de seus gestores é feita
com base no resultado alcancado. o qual é comparado com o orcamento e as
metas inicialmente estabelecidas.

A internacionalizagéo da empresa e a maior complexidade das opera-
¢bes da empresa trouxeram a necessidade de reestruturagdo de areas da
empresa, visando agilizar os processos de importagio e exportacéo. Uma das
reestruturacdes foi a fusio das dreas de importagio e exportagio e a transfe-
réncia da parte do pessoal destas 4reas para o setor de compras. As operagdes,
por suavez, passaram a ser agrupadas por linha de produtos. Posteriormente,
uma nova reestruturagio foi efetuada, desta vez agrupando as operagées por
drea de atuacéo.

[
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5 ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

A analise dos sistemas de controle gerencial das empresas estudadas
revela que no primeiro caso, apesar de ser um caso de investimento direto
em uma unidade localizada no exterior, seu controle é exercido com base nos
mesmos mecanismos — ou abé mecanismos mais simples do que o8 - utilizados
para o controle das operagdes nacionais, 0s quais j se caracterizam por serem
bastante simples, o que afasta a empresa dos modelos sofisticados recomen-
dados pela literatura sobre controle gerencial em ambientes globalizados com
acirrada concorréncia internacional (Dyment, 1987). Cabe referir que isto
pode ser explicado pela estrutura societdria e administrativa que prevé a
participagdo direta dos proprietarios nas decisdes da empresa. Também
contribui para esta situagéo, o fato de se tratar de uma unidade em fase de
consolidacio, o que a faz bastante dependente de recursos — neste caso,
geréncia — providos pela matriz (Prahalad & Doz, 1993). Qutro achado
interessante é a explicitagéo dos pontos negativos relativos ao “custo Brasil”,
indicando uma sensivel melhora no desempenho econdmico-financeiro, tra-
duzido em relevantes redugdes de custos de suas operages e no aumento da
produtividade.

O segundo caso sugere que a opgdo pela internacionalizagao por parte
da empresa, embora néo tenha implicado em mudanca significativa no
sistema de controle gerencial, que se apresenta em alguns aspectos, em
desacordo com as premissas basicas da pesquisa de que ainternacionalizacéo
implicaria em mudangas nos sistemas de controle (Dyment, 1987), apresenta
muitos pontos importantes sobre o sistema de controle adotado pelaempresa
que a coloca bastante préxima das recomendacdes de diversos autores da
4rea, na parte referente & empresas de servicos (ver por exemplo Anthony &
Govindarajan, 1998), principalmente a consideracio adequada ao capital
intelectual. Uma das razdes pelas quais o impacto da internacionalizagio
sobre o sistema de controle foi nulo é o fato de que este movimento néo pode
ser caracterizado como sendo uma deciséo estratégica da empresa; tratou-se,
sobretudo, do aproveitamento de uma oportunidade surgidaem um determi-
nado momento. Esta constatagao é reforcada pelo fato de que as operacoes
da filial argentina encontram-se praticamente paralisadas. Outro achado, é
que, no caso da empresa estudada, ela conseguiu a ampliacéo dos negécios
domésticos em decorréncia de novos negacios realizados em outros paises.
Por se tratar de uma empresa de consultoria, onde a carteira de clientes &
um fator importantissimo no fechamento de novos negdcios, a exposi¢io
internacional parece ter agregado valor ao negéeio, por viabilizar novos
projetos nacionais importantes que, antes da internacionalizacio, eram
atendidos por firmas de consultoria estrangeiras.
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No ultimo caso, por fim, o grau de dificuldade e complexidade das
operagbes foram acentuadas, impondo as dreas responsaveis pelo controle
das atividades inerentes ao comércio exterior um cuidado maior. Observou-se
que este caso exemplifica de forma bastante apropriada os aspectos relevan-
tes referenciados na literatura sobre controle gerencial quanto a necessidade
de uso deindicadores de controle mais abrangentes para lidar com a crescente
complexidade do presente. Cabe observar que, dos trés casos estudados, este
é o Uinico que se caracteriza por ser uma organizacdo de grande porte com
unidades espalthadas por vérias regies do pais e do continente, tendo que,
conseqlientemente, possuir um sistema de controle gerencial bastante mais
complexo do que os demais casos, que séo empresas de porte pequeno ou mé-
dio (para os padrdes brasileiros). E interessante notar, também, que o pro-
cesso de adaptagéo dos sistemas do controle parece muito mais seguir o pa-
drao de reorganizagdes da estrutura formal, do que o processo gradual de mu-
danga de pessoas, relacicnamentos e processos descrito por Bartlett-(1993).
Segundo os.resultados colhidos, pode-se perceber a importancia de se consi-
derar como significantes as varidveis contextuais e organizacionais em com-
plemento as usuais medidas financeiras, como forma de atender aos inte-
resses dos diversos colaboradores da organizacio, de forma eficiente e eficaz.

6 SUMARIO

Através do estudo de trés casos de empresas brasileiras internaciona-
lizadas este trabalho objetivou confrontar a teoria com a pratica. Conforme
pode ser observado, os resultados obtidos, muito embora néo possam ser
generalizados, sdo coincidentes em muitos aspectos com pontos relevantes
referenciados na literatura relativo ao caso da White Martins, encontrando-
se bastante afastado no tocante aos casos da Chadler e da ABC. Por se tratar
assunto ainda muito pouco explorade na 4rea de controle gerencial, os
achados deste estudo realgam a perspectiva de novas pesquisas na area de
contabilidade e controle gerencial, principalmente aquelas que valendo-se de
metodologia diferenciada, oferecam a possibilidade de generalizagdo dos
dadeos.
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