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RESUMO

A internacionalizagcdo € um fendbmeno mundial qué esidando a forma como os sistemas
de controle gerencial devem ser conduzidos, a femqde as empresas possam ser
competitivas e atendam as necessidades da ecomofial. A intencdo deste estudo é
abordar as seguintes questdes: Quais as caractexidb sistema de controle gerencial em
empresas brasileiras internacionalizadas? Que di@ocontrole gerencial as empresas
internacionalizadas adotam face a nova realidadexdambiente internacional competitivo?
Para responder a estas perguntas foi realizadostudcede caso em que a abordagem foi
feita com o intuito de captar a esséncia das aafatitas da internacionalizacdo na empresa
estudada. O estudo de caso escolhido é de uma samgwesetor elétrico. Foram coletados
dados primarios e secundarios. Dados primariosnforatirados de um questionario
direcionado as pessoas envolvidas no processo kadéo de decisdo da empresa.
Posteriormente estes dados foram analisados peaestigar o grau de afastamento ou
proximidade que o controle gerencial da empresadada tem em relagdo a literatura
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trabalhada acerca das caracteristicas dos sistelmasontrole gerencial em empresas
internacionalizadas. Ha poucos pontos coincideetetse aquilo que é apresentado na
literatura e o que foi identificado na empresa detia. Provavelmente pela falta de um
sistema de controle gerencial adequado na empueaatd o processo de internacionalizacao
e também fora dele, € que, mesmo tendo conquistadercado internacional da América
Latina, a empresa ndo conseguiu manter a sua pag¢& a perda do contrato de parceria.

Palavras-chave Controle gerencial. Internacionalizagdo. Estudaalso.

ABSTRACT

Internationalization is a worldwide phenomenon tigtchanging the way of management
control systems should be conducted so that busssesan be competitive and meet the needs
of the global economy. The intention of this waerkoi address the following questions: What
are the characteristics of the management contysltesns in internationalized Brazilian
companies? What kind of management control sysigermationalized companies adopt in
order to face the new reality of a competitive inggional environment? To answer these
guestions, a case study was done whose approacht neeaapture the true essence of the
internationalization characteristics in the compastudied. The case study chosen is of a
company in the energy sector. Primary and secondatg were collected. The Primary data
were collected from a questionnaire directed topgleonvho are involved in the decision-
making process of the company. Subsequently, tteisewere analyzed to investigate the
degree of proximity or remoteness that the manageantrol of the company studied has in
relation to the literature considered on the chasaistics of managerial control systems in
internationalized companies. There are few matclpioigits between what is presented in the
literature and what was identified in the compatydged. Probably due to the lack of an
adequate system of management control in the compduring the process of
internationalization and also out of it, even wingithe of Latin American international
market, the company failed to maintain its positdier the loss of the partnership contract.

Keywords: Management control systems. InternationalizatiGase study.

1 INTRODUCAO

As organizacfes multinacionais podem apresentar amabbgia entre as praticas de
controle adotadas tanto em seu pais de origem c@vm®mperagdes existentes no exterior.
Entretanto, existem diferencas culturais que pod#luenciar a utilizacdo dos sistemas e a
forma como eles s&o projetados. Existe uma neeekside adaptacdo no planejamento
estratégico, na avaliagdo de desempenho, remupedi executivos, etc. (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006, p. 906-907).

Além das diferencas culturais, cada seguimento esapal tem suas caracteristicas
peculiares. Dessa forma, este estudo busca verificamfluéncia sofrida no sistema de
controle gerencial de empresas brasileiras, emasm especifico, o caso da empresa do ramo
de material elétrico, perante o processo de intéwnalizacéo.

Buscou-se explorar o grau de afastamento ou prdaube existente entre o controle
gerencial da empresa estudada e aquilo que € afadsena literatura sobre controle
gerencial, além das alteracdes sofridas face enat®nalizacao.

Supde-se que as empresas brasileiras atuando tadoatoméstico e que ja operam

em outros mercados fora do Brasil tém caracteafstdesenvolvidas diferenciadas em seu
nroieto de cictema de enantrole aderancial Aceim lafmantado o cenriinte Ariectinnamento:
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qual a caracteristica dos sistemas de controlengafeexistentes em uma empresa brasileira
internacionalizada?

Através dos resultados apresentados nesse esttdage-se despertar o interesse dos
estudiosos sobre a importancia do sistema de dergerencial no processo de tomada de
deciséo e nas atividades das empresas interndzemntas.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Controle gerencial

“A esséncia da organizacdo é suas funcbes e séaionamentos. Isto €, o
gerenciamento identifica o que deve ser feito pgwe a empresa possa alcancar seus
objetivos, e entdo estabelece o relacionamentgadiesentre as fungbes” (KEITH; KEITH,
1985, p. 8). A organizacdo € o instrumento queesgrara que as pessoas possam ser
produtivas. A organizacdo deve ser homogénea e pesm toda deve ser organizada da
mesma forma, (DRUCKER, 1999, p. 19-20).

Para que as organizagfes funcionem de maneiraagsar atingir os seus objetivos,
€ necessario que haja um controle de gestdo. Esdeole serve para que 0s gerentes
consigam garantir que a estratégia da empresaesgaitada. O controle gerencial nada mais
€ do que um dos varios tipos de planejamento eralentle uma empresa, através da
formulacdo de estratégias e controle das tarefas Eontrole gerencial que as estratégias
adotadas seréo obedecidas (ANTHONY; GOVINDARAJABD® p. 30 e 33-34; ).

O controle de gestdo refere-se ao processo qudtaredal inter-relagdo de um

conjunto de elementos internos (formais e infor)naiexternos a organizacdo que
influem no comportamento dos individuos que forngarte da mesma. A atuacéo
da administracdo pode ser muito importante no desefe um sistema e na
realizacdo de um processo que permita influir dewisente no comportamento das
pessoas para que atuem de acordo com os objetigogindos pela administracéo
(GOMES, 1997, p. 23).

Esse controle permite que as atividades empresagajam realizadas em
conformidade com as expectativas dgtsakeholders melhorando a competitividade da
empresa. Ele pode ser muito ou pouco formalizadporgdneo ou ndo, e com menor ou
maior énfase nos instrumentos de caréater financemgquanto mecanismo de refor¢co de
comportamento positivo e corre¢cdo de rumo de radodt ndo desejados (GOMES; SALAS,
2001, p. 22).

O controle gerencial inclui varias atividades, cofd) planejaro que a organizacéo
deve fazer; (2)coordenar as atividades de véarias partes da organizacdo; (3)
comunicaa informacéo; (4pvaliar a informacgéo; (5pecidir se deve ser tomada a
decisé@o, ou que decisdo tomar; e i(Bluenciar as pessoas para que alterem seu
comportamento (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006, p. 34).

O controle deve ser permanente, realizado pelanger@ por todos que fazem parte
dela, ndo deve se limitar aos aspectos técnicasaapenas também, adequar-se a cultura
organizacional e também deve ser utilizado de foilmdvel (GOMES; SALAS, 2001, p.
24). A finalidade do controle gerencial é:

assegurar que as estratégias sejam obedecidagrmda fjue os objetivos da
organizagdo sejam atingidos. Se um executivo descolma maneira melhor de
operar — uma maneira com maior possibilidade daegiatios objetivos da

organlza(;ao do que as acdes prewstas nos planos;stema de controle gerenual



SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS BRASILEAS 9
INTERNACIONALIZADAS: O CASO DE UMA EMPRESA DE MATERAL ELETRICO

necessario que o executivo obtenha a aprovacaoigsaraA estrita obediéncia ao
orgamento ndo € necessariamente boa, e o desvicorgamento ndo é

necessariamente méANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006, p. 34).

No Quadro 1 apresentam-se as correntes tedricas solontrole organizacional
conforme Gomes e Salas (2001).

N° Enfase Caracteristicas
Origem na escola classica de Taylor e Fayol
Primeira| Aspectos mais Entende que a implantagdo do controle permite anak da eficiéncia ¢

corrente | formais do controlg eficicia da organizacéo
Controle associado a influéncia das teorias daac@es humanas,

Aspectos processamento humano da informagéo e teoria @ergistabertos.
Segundal psicossociais Destaque para a influéncia da contabilidade dedgesBs pessoas |e
corrente | (motivacionais, influéncia dos diferentes estilos de lideran¢a @sedho e uso dos sistemas
cognitivos) de controle

Entende que o0s objetivos podem ser alinhados: iebgetindividuais
congruentes com os objetivos da organizacdo. Asaithora a motivaca
e a capacidade de autocontrole das pessoas.

E vista como uma das forcas guiando a tomada dsagec

Alguns a consideram como uma varidvel interna (pam@da ao propriq
conceito de controle, permite a integracdo da drgafo e aumenta

probabilidade dos comportamentos individual e aegaoional se dirigirem
Terceira| Aspectos culturais | para 0 mesmo objetivo) e outros como uma metafoa emerge d
corrente | presentes no propria organizagdo (a contabilidade de gestdo a@erminados
controle significados subjetivos e percepgBes que surgencoddinua interagca
social entre os individuos, o sistema de controlsingbolico e pode
desempenhar um papel importante na criagdo de egalde carater
nacional, importancia aos processos de controleqdas sdo descobertg
valorizados e compartidos os diferentes objetivopreferéncias pelo
individuos da organizacéo).

A dinamica organizacional é resultado da combinaigiatores formais

ndo formais tantos internos como externos a pra@pganizacéo.

Quadro 1 - Correntes tedricas sobre o controle orgézacional

Fonte:adaptado d&omes e Salas (2001, p. 28; 32-37).
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As perspectivas de controle de gestao, apresemad@siadro 1, sdo classificadas da
seguinte forma: a perspectiva racional esta ratacia a primeira corrente, ela centra-se no
estudo dos sistemas de controle, onde os paradimeasmizacdo de lucros, énfase nos
aspectos formais da estrutura) e técnicas adnatiisls (orcamento, custos) sdo baseados
nessa primeira abordagem; a segunda corrente, peptva psicossocial do controle,
baseia-se no estudo que as pessoas exercem néiexdacontrole organizacional, mas €
criticada quanto ao problema de trabalhar com uis&ovfragmentada no processo de
deciséo; e por fim, a terceira corrente, a persgecultural do controle, que embora traga
contribuicBes, sofre criticas de varios autoresrelacdo ao reducionismo que considera a
organizacao (GOMES; SALAS, 2001, p.28; 32-37).

A organizacao deve ter um sistema de controle geteslinhado com as estratégias e
metas da empresa. O sistema de controle gereraial gbr planejado com a finalidade de
compatibilizar a responsabilidade de seus gestm@sa estrutura organizacional. O sistema
de controle gerencial incentiva os empregados enges. Assim, 0s objetivos individuais se
alinham com os objetivos da empresa. Ou seja, &ssmetabelecidas pela administragdo séo
perseguidas pelos seus funcionarios e gerentes MBBREN, FOSTER e DATAR, 2000, p.
636-637; HORNGREN, SUNDEM e STRATTON, 2004, p.300).

Para que os objetivos da organizacédo sejam alcamg@decessario que os objetivos

v A I Al AA o AAaAA o mmAaralhrAa AAa o ArAarreacse et AartAarna Aamllaerds At A Al At NI A AAa R A~
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organizacao. Significa dizer que o os atos e agutkbvem estar em conformidade com seus
interesses e 0s interesses da organizacdo (ANTH@OX/INDARAJAN, 2006, p. 141).

Buscar harmonizar os interesses particulares cordaosrganizacdo faz parte do
processo de controle gerencial, ja que esse cenéifeta o comportamento dos individuos
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006, p. 140-141).

O desenvolvimento de uma cultura organizacional gprenita aos funcionarios uma
identificacdo pode possibilitar que 0s objetivosallganizacdo sejam congruentes com 0s
objetivos individuais desses funcionarios (GOMEALAS, 2001, p. 155).

Entretanto, a identificacdo pode ser reduzida quaxiste um sistema burocratico de
controle. Essa burocracia, que desmotiva o indojidfasta o comprometimento deste com o
sistema de controle, e é manifestada pelos seguasfeectos: a) limitacdo ao cumprimento do
que esta formalizado nos planos e orcamento; lEn@gao centrada nos indicadores; c)
desperdicio de recursos, e d) comportamento centtadpréprio departamento (GOMES;
SALAS, 2001, p. 159).

O processo de internalizacdo dos objetivos orgeinizais pode ser potencializado
pelos seguintes fatores: a) compromisso da orgginvzao processo de controle; b) geréncia
participativa; c) existéncia de objetivos claroy;atitude construtiva e flexivel por parte da
geréncia no planejamento e avaliagdo de desemg&PMES; SALAS, 2001, p. 159).

Anthony e Govindarajan (2006, p. 141) consideram @gongruéncia dos objetivos é
influenciada por fatores informais e que estesréstse dividem em fatores externos e
internos. Para eles, os fatores externos dizeneitespo padrdo de comportamento existente
na sociedade na qual a organizacdo esta inseadas Jatores internos dizem respeito a
cultura; estilo de gerenciamento; organizacdo mé&by percepcdo e comunicacdo; e
cooperacao e conflito (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 200p, 142-145).

2.1.1 O sistema formal de controle

Assim como os sistemas informais interferem no gssc de controle, o sistema
formal exerce sua influéncia (ANTHONY; GOVINDARAJAIL006, p. 146).

A estratégia de uma empresa influencia sua esdretpor sua vez, essa estrutura varia
de acordo com o tipo de organizacdo. Basicamenéstasturas podem ser classificadas em
trés grupos: a) estrutura funcional, onde cada utxec é responsavel por uma funcao
especifica; b) estrutura de unidade, em que o éxectde cada unidade é responséavel pela
maioria das atividades dessa unidade; e c) esdrubatricial, onde as unidades funcionais
tém dupla responsabilidade (ANTHONY; GOVINDARAJARDOG, p. 149).

2.1.2 Caracteristicas bdsicas dos sistemas de controle

Gomes e Salas (2001, p. 49) chamam a atencao rgaradpectos importantes das
caracteristicas dos sistemas de controle. Os aspestratégicos como modeladores para o
formato do sistema de controle a ser implementada@spectos humanos, organizacional e
social como importantes instrumentos de controleiakce de gestdo; e o aspecto da
representatividade do sistema de controle no psoa#s controle.

A informacdo é um componente significativo no pescede controle, pois permite a
formulacdo dos objetivos e a medicdo dos resultdRiefere-se a: evolugdo do contexto social
global (tecnoldgico, sociocultural, politico, ecaméo, demografico, ecolégico); evolucao do
setor (mercado, competidores, distribuidores, fwederes, regulamentacdo da administracéo
publica); e evolucdo da propria organizacao (asgecbmerciais, financeiros, produtivos,
comportamento individual) (GOMES; SALAS, 2001 p.52)

Sao informagfes necessarias a organizacdo parazprodcontrole: da contabilidade
Ao crictne (0 cricetn de fazer N1 NAn fazar aloArmdcaecce AdAe hace (ecervve nara o diannActicn



SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS BRASILEAS
INTERNACIONALIZADAS: O CASO DE UMA EMPRESA DE MATERAL ELETRICO

11

gerencial); informagfes sobre produtividade (comparproprio desenho em relagdo ao que
0s outros estdo fazendoBenchmarkiny informacfes sobre competéncia (competéncias
essenciais combinando valor de mercado ao valalieiote); e informacgdes sobre alocacéo
de recursos (todas as informacfes que uma gerémciaa respeito do seu negocio).
(DRUCKER; 1999, p. 100).

O objetivo dos sistemas de controles € o de facilit informacdo, assim, pode-se
avaliar a validade a priori de uma estratégia easlemuacédo de implantacdo. Entretanto, as
organizacbes ndo usam essas informacfes de fotratégia, pois essas informagcdes nao
sdo apresentadas de maneira simples, que permitaléo estratégias, ou seja, a preferéncia
€ dada para as informacdes qualitativas. (GOMES&ASA 2001, p. 115).

O tamanho da empresa afeta diretamente no tipordeote organizacional e nivel de
formalizacdo necessario para garantir a delegagdautbridade, para que seja avaliada da
forma mais adequada possivel. (GOMES; SALAS, 2p0%6).

Até muito recentemente, as organizacfes desenwolsta em contextos sociais
estaveis, nos quais o processo de decisdo era snmpdes. Isso ndo exigia instrumentos de
controles sofisticados e bom grau de formalizaé&mrganizacdes atuais enfrentam cada vez
mais graus de incertezas. A imprevisibilidade eoatinuidade das mudancas no contexto
social e a crescente complexidade das atividadesrses principais motivos.

Isto impacta diretamente os sistemas de contraemnizacdes. A utilizacdo de um
sistema de controle requer o desenho da estrututamirole e a realizacdo do processo de

controle. No Quadro 2 apresentam-se 0s tipos tensas de controle.

Conceito

Controle estratégico

Controle orgcamentario

Controle operacional

Horizonte tempora

Longo prazo

1 ano — orgamento e
mensal (desvios)

Diario semanal

Finalidade

Fixar e avaliar objetivos
estratégias.
Facilitar a adaptacao ao
meio ambiente e
promover melhora
continua da posicao
competitiva

eFixar e avaliar metas e
politicas a curto prazo.
Facilitar a

Fixar e avaliar
procedimentos operacionai
Influenciar o

descentralizaco e agilizarcomportamento para

0S recursos para alcanca
as metas e avaliar a
atuacéo

r motivar a melhora continua.

Nivel de hierarquial

Diretoria e gerentes de
unidades de negdcio.

Gerentes de unidade de
negocios e de
departamentos.

Supervisores, Departamen
setor, se¢éao.

Complexidade

Elevada.
Grande numero de
variaveis internas e
externas.

Moderada

Pequena

Atividade a
controlar

Posigcdo competitiva
global e por unidades.

Desvios do orgcamento

Padrao técnico.
Operacional.

Ponto de partida

Analise do meio ambier
e da organizagéo.

tPlanejamento estratégicag.

Metas operacionais.

Conteldo Amplo, geral e Especifico, detalhado, Repetitivo, dados fisicos.
guantitativo, variaveis ndo medidas financeiras.
financeiras.
Informacao Externa e interna. Interna, financeira Interna, técnica.
Intuitiva, semi confusa. | precisa. Grande preciséo.
Grau de predicdo Muito baixo. Alto. Muito alto.
Estrutura de N&o programadas, Pouco estruturadas. Muito estruturado.
deciséo imprevisiveis.

Quadro 2 — Tipos de sistemas de controle
Fonte:Gomes e Salas (2001, p.114).

o
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O Quadro 2 apresenta os trés tipos de controlealégico, orcamentario e

operacional) e mostra as principais diferencas gadla tipo de controle.

Gomes e Salas (2001, p. 57-60) apresentam congdgoontroles organizacionais o:

a) Controle familiar: muito ligado as caracteristidaslider, encontrado em empresas
pequenas, ndo é necessariamente familiar e simcsuasteristicas sao familiar.
Ambiente social estavel e pouco hostil. Contrakésrmais;

b) Controlead-hoc tipico de ambientes muito dindmicos e de gramheptexidade,
com estrutura bastante descentralizada, esse tpccotitrole baseia-se na
utilizacdo de elementos n&o formais que ajudanontae;

c) Controle burocrético: tipico de ambientes pouco metitivos e empresas grandes.
Estrutura centralizada, contexto social pouco hesgpouco dindmico, elevada
formalizacédo e a delegacdo ocorrem para pessadtad®nfianca;

d) Controle por resultados: Costuma existir em ambggbciais muito competitivos.
Esse tipo de controle se aproxima muito do contbolecratico, sua principal
diferenca esta no controle financeiro que € maisrgente.

2.1.3 Desenho da estrutura de controle de gestao
Segundo Gomes e Salas (2001, p. 73),

O desenho da estrutura de controle tem implicatgies no desenho do quadro de
indicadores de controle que possibilita o contymde excecdo de cada unidade e
medida de atuacdo, como no desenho do sistemafaenatdo que possibilita a
medicdo do desempenho e o acompanhamento periG@hcoevolucdo dos
indicadores anteriores.

Na Figura 1 apresenta-se o desenho dos elemergasstiemas de controles conforme
Gomes e Salas (2001, p. 73).

ELEMENTOS D4 ESTRUTUEA DE CONTROLE ‘ ‘ ELEMENTOS DO PROCESS0 DE CONTROLE
l [
| I | — | |
FORMULACLD A
SISTEMA DE SISTEMA DE SISTEMA DE G ORCAMENTO AVALTACAO DO
MEDIDAS IFORMACLOD INCENTIVOs|  |DOS OBIETIVOS DESEMFENHO

Figura 1 — Desenho dos elementos dos sistemas detiades
Fonte: adaptado de Gomes e Salas (2001, p. 54).

Para se avaliar um sistema de controle € precialisan os aspectos culturais e o
contexto em que a empresa esta inserida. Istoemem funcdo das diferencas existentes
em cada organizacgdo e das diferencas regionait@ibas. Esta analise é feita sob diversas
perspectivas: contingencial (seu desenho dependenadgnho da empresa, tecnologia, nivel
de concorréncia etc.); relacdes humanas (congdotnao grau de participacdo existente ou
no impacto motivacional que produz); politica (stesina de controle sofre reflexos de lutas
politicas internas e externas a organizacao); terall(o sistema de controle como elemento
criador de valores na organizacédo) (GOMES; SALA®1? p. 53).

No desenho da estrutura de controle sdo encontralipms elementos: a) os
indicadores tradicionais (indicadores de rentadi& indicadores de financiamento e
indicadores de investimentos) possibilitam uma amagio entre o objetivo inicial e o
alcancgado pela organizagdo, bem como os motivofagoescem ou dificultam o alcance dos

objetivos; b) quadro de indicadores (rentabilidalide capital, endividamento, rotagédo dos
oactnAriee avnancanm eomeaercial lidaearanca comeasithh Nna inovvacran caticefaranm dne eclienteac
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e clima de trabalho) s&o informagdes adicionaisirzdisadores financeiros; e c) indicadores
de benchmarking(analise interna comparada com os principais ctidgres) (GOMES;
SALAS; 2001 p.74-76).

2.1.4 Centros de responsabilidade

“Um centro de responsabilidade é uma unidade dancrgcdo sob supervisdo de um
executivo por suas atividades” (ANTHONY; GOVINDARAN, 2006, p. 180). Para o autor
a finalidade dos centros de responsabilidade éamjadorganizacdo a implementar suas
estratégias. “Se as estratégias forem sadias adsecentro de responsabilidade atinge seus
objetivos, a propria empresa atinge suas metas' TAONY; GOVINDARAJAN; 2006 p.
181).

Os critérios adotados para avaliar o desempenhoeatdsos de responsabilidade séo a
eficiéncia e eficacia. “[...] um centro de respdnksdade é eficiente quando faz corretamente
as coisas, e eficaz quando faz as coisas certd¢THIONY; GOVINDARAJAN; 2006 p.
184).

O Quadro 3 apresenta as caracteristicas dos cetgresponsabilidade. Nos centros
de receitas somente as saidas séo avaliados epsterometarios. J4 nos centros de despesas,
as entradas é que sao avaliadas em termos mogefdas centros de lucros, sao avaliadas
em termos monetarios as receitas e despesas. Nogscde investimento, o que é avaliado é
a relagéo entre investimento e lucro (ANTHONY; GAWARAJAN, 2006, p. 184).

Tipo Caracteristicas Funcéo
Centros de despesp&ntradas avaliadas em termos monetarios. De producao
disciplinados Saidas avaliadas em quantidades fisicas.

Pode ser determinado o valor necessario para pragaa
unidade de saida.

Centros de despespincluem setores administrativos e de apoio, peadiis De pesquisa e
discricionarios desenvolvimento e a maioria das atividades de rtingke desenvolvimento
Adocéo de politicas que balizam as operacfes deesmp
A diferenca entre despesas reais e despesas orgagasum
parametro de avaliacdo da eficiéncia de um cemtrbedpesas
discricionario

Centros de receitag  As entradas ndo tém relacd@s@aidas. De marketing
Centros de lucros Entradas tém relagdo com asssaida Unidade operacional
Centros de Os lucros tém relagdo com o capital investido. "ddaloperacional

investimento
Quadro 3 — Tipos de centros de responsabilidade
Fonte:adaptado de Anthony e Govindarajan (2006, p. 185).

2.1.5 Emergéncia do controle estratégico

Gomes e Salas (2001, p. 107) falam da importanes arganizacdes em ter
estratégias que Ihes permita uma adaptagdo comim ambiente, a fim de adequarem as
operagdes internas as exigéncias do ambiente erast@e inseridas, onde suas estratégias e
estrutura organizacional € que vao permitir quenpresa possa aproveitar as oportunidades
de forma mais conveniente.

Quanto maior for a turbuléncia do contexto socialas aguerrida a concorréncia,
mais importante se torna que os sistemas de cerdigponham de mecanismos que
sejam sensiveis a este contexto e aos aspectdedigacompetitividade.

A formulacdo da estratégia permite determinar mespecificas para cada um dos
centros de responsabilidade, de modo que cada sratoponentes tome decisdes
coerentes com 0s objetivos acordados entre ossdw@nembros da organizacéo [...]
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2.1.6 Vinculagao do sistema de controle com o contexto organizacional

O novo modelo de gestéo inclui uma ampla partiéipage todos dentro de uma
organizacao e fora dela, desde os empregadosragcéaores e governo. Com isso, pode-se
direcionar o foco nas necessidades dos clientegéstrde planos, programas e orgcamentos.
Mecanismos formais e ndo-formais podem ser utiigadnas devem ser coerentes com a
cultura, estrutura, lideranca e valores interpassdas organizacoes, e também devem ser
considerados os aspectos do contexto social e ¢bivpg GOMES; SALAS, 2001, p. 126).

A estrutura organizacional deve ser facilitadoreapgue diferentes atividades sejam
realizadas. A complexidade da atividade e a inzarpromovem a discricionariedade e uma
dificil formalizacdo. Alta descentralizag&o tornfiail e caro o controle, o que pode justificar
a preferéncia pela centralizacdo. Uma empresagjaglescentralizada exige que seu sistema
de controle sofisticado e formalizado. (GOMES; SA,R001, p. 127).

O sistema de controle de uma estrutura centralizZ;adaouco sofisticado, seus
mecanismos sdo informais e suas normas rigidasnddsadores de controle sdo em regra
gualitativos e nem sempre orientados a resultadoseu sistema de informacdo é orientado
para o resultado global e pouco orientado ao clentte responsabilidades. O processo de
planejamento € inexistente ou intuitivo (seu sistata avaliacdo é baseado em informacéo
nao financeira).

J& o sistema de controle de uma estrutura deslizadica deve ser muito sofisticado
com mecanismos formais e controle financeiro. Qicadores de controle sdo também
qualitativos, porém orientados para resultadosis@rea de informacgéo é orientado para o
processo de tomada de deciséo e para o contralesgmpenho dos responséaveis. O processo
de planejamento é importante para o alcance desialy globais. E seu sistema de avaliagdo
baseia-se tanto em informagdo néo financeira guardoceira (GOMES; SALAS, 2001, p.
128).

Como em toda organizacdo com diferentes unidadsedealizadas é normal que
se estabelecam relagdes comerciais entre os ddsreantros através da compra e
venda de servigos que se realizam entre eles ei@esias relacdes podem afetar a
atuacdo e o resultado obtido por determinado cegtmoecessario estabelecer os
mecanismos de coordenacao para que as diferentilaa ndo somente otimizem
seus objetivos financeiros e nao financeiros efipesj como também atuem de
acordo com os objetivos globais da organizacdoMES, SALAS, 2001, p. 131).

Existem alguns mecanismos que ajudam na coordereaté® as distintas unidades
organizacionais.

a) mecanismos culturais: os valores da organizacaomaecsltura influenciam nas
relagdes existentes e na forma como se realizam;

b) mecanismos burocraticos: as normas e procedimesdios claramente bem
definidos para todos;

C) precos de transferéncia: uma forma de incentivéahses utilizada em empresas
com sistemas mais sofisticados (GOMES; SALAS, 2pQ131).

2.1.7 Centros de lucro

Centro de lucro € um centro de responsabilidadeacpaetir do momento em que haja
uma avaliacdo de desempenho do centro de resplidedbipelo lucro auferido, este passa a
ser denominado como centro de lucro (ANTHONY; GOUARAJAN, 2006, p. 226). Nos
centros de lucro as receitas e 0s custos dos sereig produtos que sdo produzidos sao
controlados pelos funcionarios e gerentes (ATKINS&MN., 2000, p. 625). O Principio da
Contrabilidade deve ser aplicado aos centros dmmnsabilidade. Isto implica dizer aue a
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responsabilidade do gerente do centro deve fidéalila aos custos, receitas ou investimentos
gue 0 mesmo controla, ou seja, um gerente nao svesponsabilizado por fatores que ele
nao controla (ATKINSON et al., 2000, p. 626).

A contabilidade por responsabilidade ou Contald@®ivisional, engloba uma série
de conceitos de contabilidade gerencial, os quaimifem que haja para os gestores das
unidades de negdcios condi¢cbes para mensuracauifickecdo, acumulagdo informacao e
deciséo de cada um dos gestores (PADOVEZE, 20@438).

As empresas decidem criar centros de responsatsbdpara que possa ser delegada
mais autoridade aos gestores operacionais (ANTHGBOYINDARAJAN, 2006, p. 227).

O resultado apurado nas unidades divisionais perawaliar o desempenho dos
gestores. Ao atribuir responsabilidade por resaltader seja positivo ou negativo, ao gestor
de cada unidade, as organizagbes buscam a minénizdg repasse de eficiéncias ou
ineficiéncias entre as unidades de negdcios. (JURIQW; MORAES, 2005, p. 38-39).

Para Anthony e Govindarajan (2006, p. 227) a ayatiade desempenho utilizando
como parametro o centro de lucro é acertiva, passipilita & administracdo a adocdo de uma
medida universal.

2.1.8 Pregos de transferéncia

O preco de transferéncia € o mecanismo que peantistribuicdo da receita, quando
dois ou mais centros de lucro séo de forma conjiegponsaveis pelo desenvolvimento de
determinado produto. O preco de transferéncia € famamenta contabil que motiva os
gestores para uma decisdo correta (ANTHONY; GOVIRBAAN, 2006, p. 271). Para os
autores o preco de transferéncia deve cumprirgisrges objetivos: a) permitir a informacéo
relevante; b) induzir para decisdes que tenhamraéngia de objetivos; c) contribuir parar a
avaliacdo do desempenho econémico de todos ososedé#r lucros; e d) ser simples de
entender e facil de administrar. J& Hansen e Md2@3, p. 334) apontam como objetivos
do preco de transferéncia: uma acurada avaliacAa@edempenho, os objetivos serem
congruentes e ter a autonomia divisional preservada

Ao adotar o preco de transferéncia, a empresa tdewidado na sua definicdo. Sua
utilizacdo serve para que os lucros possam serrdgades. Entretanto, o uso inadequado do
preco de transferéncia pode diminuir o lucro daressw (WARREN; REEVE; FESS, 2001,
p.282).

2.1.9 Planejamento estratégico e o Balanced Scorecard (BSC)
De acordo com Anthony e Govindarajan (2006, p. 271)

Uma razdo importante para separar na pratica aufagéio de estratégias do
planejamento estratégico é o fato de que este dlltiende a se tornar
institucionalizado, e essa tendéncia inibe atividadburamente criativas. A
segregacao da formulacdo de estratégias comoatviseparada (...) pode eliminar
essa tendéncia. A formulagdo de estratégias é timidade em que a criatividade e

a inovacao devem fortemente ser encorajadas

O planejamento estratégico segue um rito. Na edeprmulacdo da estratégia sédo
definidos os objetivos da empresa e a estratégga mmplementada, a fim de que os objetivos
possam ser atingidos. No processo de planejamestratégico busca-se desenvolver
programas de trabalhos para o cumprimento das tégittla adotadas (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006, p. 382).
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2.1.9.1 Natureza do planejamento estratégico

Para Anthony e Govindarajan (2006, p. 384-385) umegsso formal de planejamento

traz algumas vantagens para a empresa:

a) estrutura para a elaboracdo do orcamento anualplamejamento estratégico
permite uma melhor alocacdo de recursos, ele devefesto baseado no
entendimento do direcionamento da empresa a s&addonos anos subsequentes;

b) instrumento de aperfeicoamento de executivos ndozir 0s executivos a pensar
em estratégias e sua implementacdo, o planejamesttatégico permite o
aprimoramento dos executivos;

C) mecanismo para levar os executivos com as estatéda empresa - 0
planejamento estratégico leva os individuos a penmsano longo prazo, dando
énfase aos assuntos mais importantes;

d) alinhamento dos executivos com as estratégias ¢mese - as discussbes e as
negociacdes em torno do planejamento estratégiooiteen que haja uma troca de
informacdes entre os executivos e aponta as ingdigsadas estratégias em cada
um deles;

e) definicdo de providéncias a curto prazo - o planejsto estratégico mostra as
implicacdes da programacao de decisbes a curto praz

2.1.9.2 Controle para estratégias diferenciadas e Balanced Scorecard

A estratégia de uma organizacao descreve comoretanpe criar valor para seus
acionistas, clientes e cidadaos. (KAPLAN; NORTOBRZ, p. 5).

Para Kaplan e Norton (2004, p. 5)BalancedScorecardé uma poderosa ferramenta
gerencial. Entretanto, para que os sistemas deura@@® exercam o0 maior impacto possivel,
eles devem concentrar-se estratégiada organizacdo — como ela espera criar valor
sustentavel no futuro. Ao projetaBalancedScorecarda organizacdo deve medir os poucos
parametros criticos que representam sua estrgd@giaa criacdo de valor a longo prazo.

O BalancedScorecard(BSC) constitui um sistema de gestdo estratégapmaz de
subsidiar os gestores com informagéao relevantegegalizacdo das estratégias empresariais,
incluindo a relativa aos ativos intangiveis, olaspessoas, procedimentos organizacionais e
tecnologia, que constituem a chave da criagcéo lie @as clientes, acionistas, empregados e
sociedade. Ele combina tradicionais indicadoreantteiros, com medi¢cées néo financeiras
para medir a salide da companhia em quatro penrspgatonforme Quadro 4.

Financeira mede o impacto econémico das acdesndicadores de crescimento, lucratividade e
risco dosshareholdergROI, ROA...)
Clientes mede a capacidade da organizacdo em gerdutos e servigos de qualidade que

satisfacam as necessidades dos clientes (retengacclientes, market-share
lucratividade, satisfacéo, lealdade...).

Processos interno§  mede 0s processos internos @ catisfacdo aos clientes shareholders
(qualidade, tempo de resposta...)
Desenvolvimento mede o ambiente organizacionalviplgliza mudanca, inovagdo, compartilhamento
de informagbes e crescimento (clima organizaciotr@inamento, conheciment
compartilhado...).

Quadro 4 — Perspectivas utilizadas na analise do BS
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 5).

o

Embora o foco de cada perspectiva seja difereristeeuma relacdo de causalidade
gue une as quatro perspectivas. Se por exemplocampanhia investe em treinamento para
melhorar as habilidades dos funciondrios, entdesestsultados gerardo impacto nos
processos internos, melhorando sua qualidade. Bst@$ades, por conseguinte, irdo resultar
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melhor satisfacéo do cliente (CARVALHO; SANTOS, 2R0

Um ponto relevante a se considerar no BSC é qumalmente medidas financeiras,
embora importantes, descrevem 0 que aconteceu $sgag@ no més passado ou no ano
passado. Entretanto, medindo a desempenho da gierapso cliente, dos processos internos
e da perspectiva de desenvolvimento em uma bagmtahmais proxima, é possivel estar a
frente dos numeros, criando um ambiente de preveng@o de reacdo (CROSS, 2004).

Para Kaplan e Norton (2004, p. 7)BalancedScorecardoferece exatamente um
modelo para descricdo de estratégias que crianr.v@lomodelo BSC contém varios
elementos importantes:

a) O desempenho financeiro, indicador de resultddg iadicator), € o critério
definitivo do sucesso da organizacéo. A estratégi@reve como a organizagao
pretende promover o crescimento de valor sustelpava os acionistas.

b) O sucesso com os clientes-alvo é o principal compienda melhora do
desempenho financeiro. Além de medir através décaddres de resultado
como satisfacdo, retengdo e crescimento o sucessos clientes é o elemento
central da estratégia.

c) Os processos internos criam e cumprem a proposiga@lor sustentavel. Os
objetivos de aprendizado e crescimento descreveno gessoas, tecnologia e
clima organizacional se conjugam para sustentatratégia. As melhorias nos
resultados de aprendizado e crescimento séo iraliesidle tendéncia para os
processos internos, clientes e desempenho financeir

d) Os objetivos das quatro perspectivas interligans® como 0s outros numa
cadeia de relagdo de causa e efeito. O desenveitome o alinhamento dos
ativos intangiveis induzem as melhorias no desehgpdos processos, que, por
sua vez, impulsionam o sucesso para os clienteeistas.

2.1.9.3 Estratégia empresarial

As empresas que tém apenas uma atividade tendenoeganizadas funcionalmente,
com a alta administracdo responsavel pela detecdinale sua estratégia central para
competir dentro de suas estratégias funcionaisare@s como pesquisa e desenvolvimento,
producdo e marketing (ANTHONY; GOVINDARAJAN 2006, §92).

Os conglomerados com diversificacdo em varios rasdosorganizados em unidades
relativamente autbnomas. A alta administragdo dessapresas tende a concentrar-se no
gerenciamento deortfolio (na selecdo das operagfes para as quais devedesignados
recursos financeiros, nas varias unidades), e a@eldgrmulacéo de estratégias de producao e
de marketing aos executivos das unidades (ANTHOBI®YINDARAJAN 2006, p. 692).

Ao evoluir de uma Unica atividade para atividadegrdificadas em varios ramos, a
autonomia dos executivos das unidades tende a gampor duas razées. Em primeiro lugar,
0s membros da alta administracdo de empresas oadades diversificadas em varios ramos
podem néo ter o conhecimento e a especializac@sswtos para tomar decisdes estratégicas
e operacionais para grupos de unidades disparessdgundo lugar, h4 muito pouca
interdependéncia entres as unidades de um congdmeassim como pode existir grande
interdependéncia entre unidades de uma empresa nig @nica atividade; maior
interdependéncia acarreta maior intervencdo da atministragdo (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006, p. 693).

A adocédo de estratégias de forma eficaz ndo pode dissociada de um sistema
consistente de controle gerencial. As relacdes ubordinacdo, a responsabilidade e a
autoridade dos executivos sdo definidas pela esrubrganizacional, entretanto seu
funcionamento depende de um apropriado sistema datrole (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006, p. 694).
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2.2 O processo de internacionalizagao das empresas

Tradicionalmente, a internacionalizagéo tem sidgtamcomo uma forma de aumentar a
rotatividade das empresas. Exportar € o caminhdiciomal da internacionalizacéo, e
continua importante, mas na Ultima década, a iatéonalizacdo tem se tornado um
diferencial e de crucial importancia para a contppetade das empresas.

Parcerias estrangeiras, investimentos estrangeiraagrupamentos internacionais
representam caminhos viaveis para facilitar o adebio do conhecimento e das estratégias
empresariais internacionais. Atividades de inteoredizacdo acontecem nos dois sentidos ao
longo da cadeia de valor (de dentro para foraferdepara dentro).

Existem duas etapas na internacionalizacdo, a pandelas € quando a empresa sé
exporta 0s seus servi¢cos ou produtos, e a seguianélo a empresa de alguma forma ja esta
baseada no exterior (representacdes, distribuicaté enesmo instalacdo de um chéo de
fabrica) (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Esté evidenciado que a economia mundial j& ndaaa @wu um ndmero limitado de
centros e periferias. Embora a economia globalsefadistribuida de forma uniforme, ela se
tornou uma estrutura complexa do processo produdroque os produtos ja ndo sao mais
fabricados em um dnico pais e sim em uma cade@atkicdo internacional. Exemplos sao
encontrados nos setores de desporto, moveis, nekefaarros, roupas, computadores, etc.
(JONES; KIERZOWSKI, 2004, p. 4).

De acordo com o Boletim Sobeet (2007), acerca dogsso de internacionalizagao
das empresas, houve um aumento acumulado de US®iBies, de setembro de 2006 a
setembro de 2007, do fluxo de Investimentos Dir&stsangeiros. O que chama atencdo no
Boletim é o fato do Investimento Brasileiro Dir¢&r sido, no mesmo periodo, de US$ 27,2
bilhdes, repercutindo no processo de internacipagdio das empresas.

O investimento estrangeiro direto reflete o objetie se obter um interesse duradouro
por uma empresa a partir de uma (fonte) em outi® (as) pais. O interesse duradouro
implica a existéncia de uma relagédo de longo pestie o investidor direto e a empresa e um
significante grau de influéncia sobre a gestdo @aRs, 2007).

Para se qualificar como IDE, o investimento deyendnitir a controladora o controle
sobre suas filiais estrangeiras. Possuir 10% o a@icapital social ou poder de voto (IEP
Paris, 2007). A controladora e filial ou subsididgstrangeira formam, em conjunto, uma
empresa multinacional (MNE) diransnationalCorporation(TNC) (IEP Paris, 2007).

O investimento direto envolve tanto a transagé&oidhientre as duas entidades e as
subsequentes transacdes de capital entre eleeeeaniresas filiais, tanto incorporadas como
nao incorporada (IEP Paris, 2007).

InvestimentaGreenfieldé o investimento em uma nova instalagéo ou naatanl criando uma
Green vs nova capacidade de produgéo.
Brown InvestimentdBrown é investimento oposto, € a compra de uma fabdiexigtente ou empresa
Fusdes e aquisi¢cdes sdo os principais tipos de AfEs&o trans-fronteirica ocorre quando|os
Fusbes e ativos e operacgOes das duas empresas (nos dais)psd® combinados para criar uma npva
Aquisi¢bes | entidade juridica. Uma aquisi¢do ocorre quandorarole de ativos e operagfes é transferido
de uma empresa local para uma empresa estrangeira.
Investimento na vertical, uma empresa investe denafites processos de entrada em divefsos

paises.
Vertical IED vertical ocorre quando uma inddstria no estefmogfornece insumos para a produgéo
horizontal interna da empresa a um processo.
vs IDE IED vertical ocorre também quando uma indUstriadeeno exterior as saidas do processo de

producdo de uma empresa nacional.

Investimento na horizontal € o investimento na na&smddstria no exterior.
Quadro 5 - Tipos de investimento direto estrangeiro

Fonte: IEP Paris (2007).
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O Quadro 5 apresenta os tipos de investimentoodestrangeiro. Amal e Seabra
(2007, p. 234) propbem que o IDE seja classifioamioquatro tipos principais de projetos. O
market-seeking projectgue sdo aqueles projetos de investimento cujoivbjét atender o
mercado internalos paises que recebem o IDE; o segueffwiency-seeking projectgue
sdo os investimentos que procuram uma reducdouwkbdgscde producédo, estes projetos tém
foco tanto no mercado interno como no externo;rcetw, oresource-seeking projectm
gue o foco é o acesso melhor as matérias-primasaoede-obra com custos menores; e, por
ultimo, o asset-seeking projectgie sdo aqueles em que séo obtidos pela instad@cAovas
fabricas, fusbes, aquisicdes ou operacdgsidieventures

De acordo com o que foi exposto, pode-se percaeregiste uma fragmentacao da
producdo das empresas. Essa fragmentagdo da poodugddial refere-se a divisdo do
processo de producdo integrada anteriormente ems dai mais componentes, ou
"fragmentos". Ela é possibilitada pela utilizac@oatividades do setor dos servicos e resulta
em um realinhamento de padrbes de producédo entpaiess e um aumento do comeércio
intra-empresa (IEP Paris, 2007). O IEP aponta gdasgcausas da fragmentacao da producéo:
economias de escala, maior concorréncia, maioéei@a, progresso tecnolégico no setor de
servicos, diferencas entres as politicas (ex:ipalitscal), etc.

A questdo da aglomeracdo das atividades econdmoicaseu oposto poderia ser
pensado como exigindo um modelo novo de explicalf@o. € evidente, contudo, que ha
algumas provas empiricas esmagadoras que demong&ad@ncias claras quanto a
aglomeragéo ou desaglomeragéo, em um ambientenafcregional ou global. (JONES;
KIERZOKWSKI, 2004).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O paradigma adotado para a pesquisa foi o fenomgicol pois sua realidade pode
ser considerada como subjetiva e multipla. O iss@ede entendimento da pesquisa foi o
comportamento humano (COLISS; HUSSEY, 2005, p. 5%:59). O paradigma
fenomenoldgico costuma produzir dados qualitatieositiliza-se de pequenas amostras
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 61).

A pesquisa pode ser classificada como um estudcade descritivo, ja que foi
realizado um exame extensivo de uma Unica empnesdodologia fenomenoldgica) e
descreve a prética corrente. Seu foco de estudaniai Unica unidade de andlise. (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p. 72-73).

O objetivo da pesquisa foi explorar as caractedstido controle gerencial da
empresa estudada, além de tentar entendé-lo déotomntexto de internacionalizacdo de
empresas brasileiras (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 73).

Para realizar o trabalho, foi feito em um primeimomento uma pesquisa
bibliografica, acerca de controle gerencial, emoby periodicos, teses, dissertacdes e internet.
Procuraram-se tratar no presente trabalho, de fdetehada, as principais teorias existentes
sobre controle gerencial, na intencdo de se varificgrau de proximidade e afastamento
existente entre a literatura e o que foi identdwaa empresa estudada.

A escolha da empresa foi feita através do site attaPdo Exportador na internet,
onde foi feito um contato inicial com o responsapelo setor de exportacdo da empresa
estudada. Buscaram-se informacdes, através de tuithoede caso na empresa do ramo de
material elétrico, sobre as caracteristicas dcersstde controle gerencial em empresas
internacionalizadas. Nesta etapa do trabalho fde#tws contatos com a empresa

Ainda nesta fase, buscou-se selecionar as pess@@sem entrevistadas. Foram
escolhidos profissionais das principais areas daresa que possuem algum envolvimento
com o controle gerencial
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Em seguida realizou-se andlise documental e estaavinformais e semi-estruturadas
com as pessoas previamente selecionadas. Os pmamtEs selecionados fazem parte do
quadro de funcionérios e da alta administracdogaesa.

Através dos dados levantados, realizou-se a andbsemesmos para determinar
respostas ao problema de pesquisa. O estudo desead®senvolveu na matriz da empresa
gue fica situada no Estado do Rio de Janeiro.

4 O CASO DA EMPRESA DO RAMO DE MATERIAL ELETRICO
4.1 Principais caracteristicas da empresa

Empresa 100% brasileira, criada em 1972. Sua m@aiz Rio de Janeiro, tendo uma
filial no Estado de S&o Paulo. Atua no setor intistle material elétrico nos seus mdultiplos
segmentos. Produz chaves eletromecénicas paraggdiem baixa tensao, até 690 volts. Tais
dispositivos sao utilizados em maquinas e pairéisi@s como elementos de chaveamento,
estabelecendo ou interrompendo a circulacdo derterelétrica pelo circuito ao qual estejam
ligados. As vantagens dos seus produtos sdo: edestpreco competitivo. A principal
desvantagem desses produtos € a restricdo de Isegap. Isto se justifica pelo fato de ndo
ter tecnologia de ponta e, em alguns casos, peraspectos dimensionais.

4.2 Posicionamento da empresa no mercado

O mercado consumidor nacional tem como caractistiaceitacdo de produtos de
diferentes niveis de qualidade e preco. A concoiaéé bastante acirrada em funcdo de néo
exigir tecnologia nova em sua fabricacdo e pelandagdo do mercado por produtos de
origem chinesa.

Com relagcéo aos fabricantes de chaves eletromasaaiistem dois grupos: os que
fabricam chaves rotativaR¢tary Cam Switchg® os que fabricam as chaves seccionadoras
(Switch Disconnecto)s

O principal fabricante mundial de chaves rotatiéasm empresa austriaca Kraus
Naimer, que tem fabrica no Brasil, além de unidates Estados Unidos, na Europa e na
Oceania. Existe no Brasil ainda a norte-americaméeCHammer, que também tem fabrica
no Brasil. Fabricantes nacionais, como Steck, TM&-Girius, Lombard, também disputam
o0 mercado, oferecendo, porém, um leque menor déespde tipos de chave, com qualidade
inferior. Ha ainda empresas estabelecidas no Byasilimportam chaves do mesmo tipo para
comercializa-las no pais. Como exemplo, pode sadaia ACE-Schmersal, além das grandes
empresas como Schneider (francesa), GE (norte-cemea, ABB (suica). A Siemens (alema)
€ uma empresa que adquire as chaves rotativasemqae wo Brasil da fabrica brasileira da
Kraus Naimer.

Com relagéo as chaves seccionadoras para baé@tenmaior fabricante brasileiro é
a Holec. Suas chaves sao fornecidas a Siemensasqu@nercializa. Outros fabricantes locais
sédo Schak, Begin, TEE. As chaves seccionadorasé&quenportadas sao fabricadas pela Asea
Brown Bovery (ABB) e também por fabricantes chirsese

4.3 O processo de internacionalizagao da empresa

O processo de internacionalizacdo da empresa faegiiéncia de um contrato de
parceria com uma grande empresa do setor.

Atualmente a exportacdo da empresa esta restritmezoado sul-americano e as
vendas sdo para reposicdo e em casos Mmuito espexiaxperiéncia de exportacdo da
empresa esté restrita ao mercado sul-americano.
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Nos anos 80, quando se deu o contrato de paresrigendas da empresas estavam
bastante alavancadas. Com o encerramento do abd&agtarceira ocorrido ha muitos anos, a
empresa comecgou a perder mercado. Nao houverapaperda empresa tentativas nem de
conquistar novos mercados nem de manutencao dadogg existente no fora do pais. Com
isto, a participacdo dos produtos fabricados pet@resa no mercado latino se reduziu
substancialmente, restando hoje poucos negéci@saaule baixo valor.

4.4 Estratégias da empresa e seu organograma

Dentro de seu segmento, as chaves sao produtosndenco. Existe demanda de
mercado em virtude da producdo de maquinas elet@muas e da instalacdo de painéis
elétricos de baixa tensdo, mais ou menos complgxesentes em todas as instalagdes que
usem energia elétrica. Produzem para atender emcaseseja dos fabricantes das maquinas
e de painéis elétricos, seja dos distribuidoresréssados em comercializar os seus produtos.
O esforco atual da empresa esta direcionado eniziacas potenciais clientes e em manter
0s ja conquistados.

Na fabrica estdo os operarios, que aguardam osggsegara produzir. Esses pedidos
sdo encaminhados a fabrica pelo departamento déasenepresentada por um escritorio
localizado em S&o Paulo e por representantes esioalipelo pais.

Os vendedores sao comissionados, embora seus gaabcsdvenham somente de
comissdes. Assim, 0 sucesso deles depende do daseongias vendas.

A empresa nao pensa em reavaliar estratégias. adesndo existe um planejamento
estratégico propriamente dito. Todas as decisd@® eentralizadas em seus diretores. O seu
planejamento estratégico é feito pela alta direlgiempresa.

O organograma da empresa é apresentado da sefuima a) Direcdo Geral -
supervisiona através de responsaveis setoriaienigsr ou chefes) os setores de: Vendas,
Contas a Receber, Contas a Pagar, Area Fiscalyg®scdumanos e Compras; b) Diretoria
Industrial - supervisiona através de responsaveis (gerente mergsores) os setores de:
Producdo; Almoxarifados de matéria-prima e de comaptes; Controle de qualidade;
Manutencédo; e Compras. Na Figura 2 apresenta-sgaoa@grama da empresa.

Direciio Geral &

Presidéncia

Almozarifados dematéria-prima e de compenentes

Controle de qualidade

Manutengio

Diretoria Industrial ¢

Figura 2 — Organograma da empresa
Fonte: empresa estudada.

A estrutura da empresa é a mesma desde que fdacndo ha filiais em outros
paises, na verdade so6 existe uma filial que é enPaédlo.
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4.3 Objetivos da empresa

Em relacdo aos objetivos da empresa, nédo existeunemlocumento que formalize
esses objetivos. Esses objetivos ndo sofrem ordemridridades. Eles se mantiveram os
mesmos durante os ultimos trés anos. Nao existdatathamento desses objetivos em gerais
e especificos.

N&o existe nenhuma forma de avaliacdo dos ressltadtidos em relacdo aos seus
objetivos. Nao existe nenhum processo de integrigétal entre os objetivos de curto prazo
e suas metas especificas. Esses objetivos forasaguedos durantes esses ultimos trés anos.
O objetivo que conta é a lucratividade.

Em funcdo de uma disputa cada vez mais acirradaaroado, com o surgimento de
um sem-numero de opc¢les para os clientes, conquistzs clientes e manter os ja
conquistados tornou-se uma batalha sem fim nandastanos.

Além disso, a ocorréncia de mudancas nas equipesriias em pontos estratégicos,
ora com bons resultados, ora com resultados rasydeam como o surgimento de encargos
fiscais e sociais mais abrangentes, fizeram comgro Ise tornasse uma realidade distante.

5 ANALISE DO CASO

A seguir é apresentada uma andlise do caso da sargstudada. Para tanto, foi feita
uma comparacgdo daquilo foi identificado na empeesaque é discutido nas principais obras
encontradas sobre controle gerencial.

5.1 Sistema contabil

Em relacéo ao sistema contabil nao foi possiveitifiear em que momento existe um
afastamento ou proximidade em relacéo a literasnadada.

A pesquisa foi realizada em um periodo em que é gada alguns empregados, em
funcdo das festas de fim e inicio de ano, féridstivas. Com isto, algumas das pessoas
responsaveis pelo setor ndo estavam disponiveimontento em que foi realizada a pesquisa.

5.2 Centros de Responsabilidade

Da literatura trabalhada, no que diz respeito ard#myem sobre Centros de
Responsabilidade, Centros de Investimento é o@emir que o desempenho € medido pelo
lucro obtido e pelos bens que ele usa, ou sejaicoss tém relacdo com o capital investido
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006, p. 185).

Identificou-se na Empresa como centro de respaidade o Centro de Investimento.

O foco principal da empresa € o lucro alcancadast&xuma formalizacdo das funcdes do
chefe do centro de investimento principais. As sieta desempenho sdo acompanhadas
através de graficos.

5.3 Pregos de Transferéncia

Existe uma tendéncia atual no sentido da desceaaitab. A grande dificuldade disto
consiste em saber qual € o melhor método na ctintaidio de servicos e produtos
transferidos nas unidades de negécios em sisterassentralizados diante de grandes
demandas dessas transacfes. O preco de transden@océ um mecanismo essencialmente
contébil, ele serve para a distribuicdo de receitdie dois ou mais centros responsaveis pelas
varias etapas na producdo do produto. Assim, oopds; transferéncia serve como um
instrumento que motiva os gestores a adotarem asoes corretas (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006, p. 271).
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Foi observado no caso que nao existe na empresammemecanismo formal que
regule o fluxo interno de bens e servigos entrproxipais centros de responsabilidade. A
Unica atribuicdo de responsabilidade diz respegtovéndas. Nao existe de preco de
transferéncia a nenhum responsavel. Nao existebdigfio de receita, a atividade de vendas
€ gquem recebe a receita gerada, sem compartilhament

5.4 Sistemas de Controle Gerencial

A literatura trabalhada apresenta quatro tipos ideersas de controle: Controle
Familiar, ControleAd-hog Controle Burocratico e Controle por Resultadosntiie os tipos
de controle apresentados por Gomes e Salas (21§, p que mais se aproxima do tipo da
empresa estudado € o Controle Familiar.

De acordo com as definicdes sobre tipos de costrotganizacionais dadas por
Gomes e Salas (2001, p. 60), aquela que mais esempa proxima do que foi identificado na
empresa é o Controle Familiar. A definicdo que Gom&alas (2001, p. 60) trazem deste tipo
de controle é:

a) Dimenséo pequena;

b) Contexto social geralmente estavel, pouco hostintexto social muito
dinamico, pouco complexo, depende da visédo do;lider

c) Estratégia tragada pelo lider;

d) Estrutura organizacional muito centralizada;

e) Personalista, necessidade de supervisao direta;

f)  Atividades rotineiras com limitada formalizagéo;

g) Estilo de geréncia personalista; e

h) Cultura organizacional paternalista, baseada esfidiade ao lider.

No Caso Estudado ndo existe um sistema de congg@iencial formalizado na
empresa. Sua estrutura hoje é pequena, as esigagegi definidas pela direcdo da empresa,
centralizada em uma pessoa e nao ha uma formalidasitarefas da empresa.

5.5 Avaliagao de Desempenho

Anthony e Govindarajan (2006, p. 277) apontam &rtsglade da utilizacdo do
centro de lucro como parametro na avaliagdo denge=eho em uma empresa, dessa forma
possibilita @ administracdo a ado¢do de uma medtdersal.

No caso estudado, a avaliacdo é centrada notadssiidas vendas apenas, e sua
forma de incentivo € unicamente o percentual dess#in sobre as vendas.

6 CONCLUSAO

Embora a empresa tenha apresentado no passadaosip@opconfortavel em relacdo
a atuacdo internacional, hoje isto acontece em gmeguescala, onde o0s contratos
internacionais fechados pela empresa se dao eraduwas vendas de reposicdo dos produtos
gue ndo podem ser substituidos por outras marcgwratitos similares. Por causa das
préprias caracteristicas dos equipamentos quespraciutilizar as chaves eletromecanicas
(tamanho, forma, etc.).

A atuacdo da empresa em outros mercados no pafsaftato de um acordo de
parceria que ela realizou com a multinacional dorsacordo este que ja ndo existe ha certo
tempo. Os contratos foram feitos em funcdo da madtonal envolvida na parceria ter um
O6nus menor nos seus custos para buscar novos ragrcad

Ou seja, um caminho que pode ser perseguido palgBsesas no processo de
infearnacionalizaradan & na canctitiliecan de ecnntrabaarceriae Entratantn ectae ~antratnce
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devem ser muito bem elaborados, para que as ermpryessileiras ndo sejam utilizadas pelas
grandes empresas de outros paises como ferramgmtaxpansdo dos negocios dessas
multinacionais e depois serem descartadas quasda produto ja estiver sido bem colocado
nos novos mercados.

No caso estudado, o processo de internacionalizég&mpresa sempre se deu por
meio da exportacdo de seus produtos para a Amétae. Durante a existéncia da parceria,
as exportacdes alcancavam as cifras de milhdpss ¢& ndo acontece mais.

A sua manutencdo no mercado internacional contawgmtecendo em funcdo da
reposicdo dos equipamentos nos processos de medoiteapenas, quando existe a
especificagdo do produto ja utilizado no local a@uipamento. O que torna o produto
fabricado pela empresa um produto exclusivo. Owm, sgjunico a poder ser utilizado na
reposicao, sem condi¢des de utilizacdo dos sirsikexestentes.

Ao longo do tempo de existéncia da empresa, ndeehalteracdes relevantes na
estrutura da mesma. Permanecendo ela praticamanteedma forma desde quando foi
criada. Conclui-se com isto que pode ter havido gente da empresa certa acomodacao
diante do processo de internacionalizacgao.

Existem poucos pontos coincidentes entre aquiloéjapresentado na literatura e o
gue foi identificado na empresa estudada. Sistem@odtrole gerencial (o controle familiar),
a avaliacdo de desempenho e centros de respodadbiliforam o0s aspectos que se
aproximaram daquilo que é apresentado na literafimarelacdo aos precos de transferéncia
foi verificado um afastamento daquilo que foi nés&o da literatura.

Provavelmente pela falta de um sistema de congerlencial adequado, acontecido na
empresa durante o processo de internacionaliza¢t@ml®m fora dele, € que, mesmo tendo
conquistado o mercado internacional da Américanbata empresa ndo conseguiu manter a
sua posicao apos a perda do contrato de parceria.

Como sugestao para novas pesquisas prop0e-sedw estnparativo do sistema de
controle gerencial de outras empresas internacaamEs no setor, investigando quais 0s
fatores que foram preponderantes para as mesmasonesso de internacionalizacdo e a
importancia do sistema de controle gerencial npssEesso.
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