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RESUMO

Este artigo tem por objetivo verificar o impacto gerado no processo de internacionalizagao
das atividades da Di Solle Cutelaria em seu sistema de controle gerencial. A metodologia
utilizada nesta pesquisa foi o método de estudo de caso. Deste modo, o estudo compara
a relacao entre os sistemas de controle gerencial utilizado pela empresa, com a estrutura
tedrica apresentada, buscando evidenciar as modificagdes causadas em fungdo do
processo de internacionalizacdo. Os resultados encontrados apontam uma grande
evolugdo ao sistema de controle de gestdo, além de obter o segundo lugar do ranking
dos maiores fabricantes de talheres no Brasil.

Palavras-chave: Controle Gerencial, Internacionalizagao, Di Solle Cutelaria

ABSTRACT

This article aims to ascertain the impact generated in the process of internationalization of
the activities of Di Solle Cutlery in its management control systems. The methodology
used in this research was the case study method. Thus, the study compares the
relationship between management control systems used by the company, with the
theoretical structure presented, seeking evidence the changes caused in terms of the
process of internationalization. The results indicate a major change in management
control systems, and get the second place of the ranking of the largest manufacturers of
silverware in Brazil.

Key Words: Management control, Internationalization, Di Solle Cutlery
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1 Introducéo

As empresas estdo em constantes mudancas. Cada vez mais necessitam de
controles precisos e informagdes oportunas sobre seus negécios para adequar as suas
operacgdes as novas situacoes.

Hoje, com a competicdo globalizada, as empresas estdo correndo em busca de
inovagdes tecnoldgicas que garantam a elevagdo do nivel de qualidade para seus
produtos. Além disso todos os esforgos, passaram a ser feitos rumo a melhoria de
processos e a eliminacdo de desperdicios, pois as organizagbes querem fornecer aos
clientes a qualidade desejada a baixos custos. Ocorreram mudancgas nos paradigmas de
gestdo destacando o desenho dos produtos, a qualidade, a satisfagdao do cliente, a
confiabilidade, o desenho dos processos, o capital intelectual, as estratégias e os precos.

Todos os fatores representam conceitos basicos de controle de gestdo, cuja
esséncia é a eliminagédo de gastos de atividades que n&o adicionam valor, maximizando
assim o resultado, e dando énfase a satisfagao total do cliente.

Neste processo, podem ser utilizados diferentes mecanismos formais e informais,
no qual a organizacao adapta-se aqueles que sejam coerentes com a cultura, a estrutura
e a estratégia da organizagado, utilizando o possivel efeito desses mecanismos nas
relagdes com o meio ambiente externo.

2 Referencial Tedrico

2.1 Principais abordagens sobre controle gerencial
Dentre as diversas abordagens sobre controle gerencial, a pesquisa teve como propésito
priorizar, os aspectos comportamentais e motivacionais.

De acordo com Gomes & Salas (2001, p.23),

“o controle de gestao refere-se ao processo que resulta da inter-relagdo de um conjunto
de elementos internos (formais e informais) e externos a organizagdo que influem no
comportamento dos individuos que formam parte da mesma.”

Gomes & Salas (2001), argumentam que o controle ¢é fundamental para
assegurar que o comportamento dos individuos esteja indo ao encontro dos obijetivos
tracados pela organizagcido, além de contribuir para a manutengcdo e melhoria de sua
posicao competitiva e para a consecugao de suas estratégias, planos, programas e
operacgoes.

Segundo o plano de referencia de Anthony e Govindarajan, o controle de gestao é
0 processo pelo qual os administradores asseguram que 0s recursos sejam obtidos e
usados eficaz e eficientemente. Para Anthony & Govindarajan (2008, p.06), o controle
gerencial é “o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros de uma
organizagao para implementem as estratégias da organizac¢ao.”

Dentro dessa concepgao, Anthony e Govindarajan (2008), propdem um modelo
pragmatico do processo de controle, onde seu desenvolvimento se da a partir do estudo
da estrutura organizacional, baseando-se no conceito de avaliagdo de desempenho e
centros de responsabilidade.

Pode-se inferir que existem diversos niveis de decisdes dentro das organizacdes,
onde o objetivo do sistema de controle gerencial é o goal congruence, isto €, fazer com
que os objetivos das pessoas coincidam com os objetivos da organizagao. Contudo, o
sistema de controle de gestdo deve estar plenamente integrado ao processo de
planejamento estratégico, desde sua formulagdo até o monitoramento de seus
resultados.

Lorange e Morton (1974), procuraram salientar o carater organico do controle
gerencial, em funcdo da necessidade de adaptagdes e conformag¢des a imposicoes
ambientais externas e internas, isto €, sdo as pressupostas caracteristicas ambientais
que condicionam os atributos organizacionais. Sendo assim o processo de controle
gerencial é dividido, em se tratando do processo de identificagdo da variavel de controle,
entre o processo esquematico de diregao de curto prazo e processo de acompanhamento
de desempenho de curto prazo.

Ainda na mesma linha de Lorange e Morton (1974), o sistema de planejamento de
longo prazo possui forte influéncia sobre o sistema de controle gerencial, pois nele serdo
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encontradas expectativas de alteracbes ocasionadas pelo ambiente externo. Além disso,
a instabilidade que o meio-ambiente oferece, faz com que as medidas que sdo baseadas
em unidades monetarias sejam insuficientes como variaveis de controle, sob o aspecto
da diversificagdo e altos niveis de complexidades, as organiza¢des requerem sistemas de
controle e de planejamento mais flexiveis. Seguindo uma linha completamente diferente
da abordada por Anthony e Govidarajan, na tentativa de oferecer uma atengdo mais
direcionada para o funcionamento do sistema de controle de gerencial.

Na abordagem de Hofstede (1975), tem-se uma visdo mais ampla do processo
sécio-psicolégico bastante diferente dos demais autores, em que a sua esséncia esta
voltada para variaveis politicas, como negociagao, valores e julgamentos. Sendo assim,
Hofstede rejeita o modelo cibernético de controle e sugere como alternativa o modelo
homeostatico. Para entendimento é necessaria a definicdo dos dois modelos, para
compreensao do processo sugerido:
=Controle cibernético: representa uma abordagem ldégica e abstrata ao estudo dos
sistemas de controle;
=Controle homeostatico — A sua composicao é de elementos cibernéticos, porém nao
considera a divisdo do trabalho entre unidades controladoras e controladas. Assim sendo,
o controle rigido de pessoas e atividades da lugar a um sistema de controle onde a base
€ os grupos de semi-autdnomos, ou seja, direcionados ao autocontrole.

Para Flamholtz (1979), o controle gerencial é considerado o processo de
influenciar o comportamento dos colaboradores da organizagdo, aumentando assim a
verossimilhnanca das pessoas se comportarem de modo a alcancar os objetivos da
organizagao. Sendo assim, esta abordagem retrata que a motivagdo de individuos ou
grupos é o elemento mais importante, ndo para controla-los de maneira predeterminada,
mas influencia-las a agirem de forma consistente com os objetivos da organizacao.

Ainda do ponto de vista de Flamholtz (1979), ao mesmo tempo em que enfatiza os
aspectos comportamentais dos individuos ou grupos envolvidos com a organizagao,
destaca a incerteza inerente ao processo de controle gerencial. Partindo desse principio,
ele buscou evidenciar que os sistemas de controle sdo mais probalisticos do que
deterministicos, isto é, o propdsito € maximizar as condi¢gdes favoraveis que levam ao
goal congruence. Nesse sentido, a auséncia de consideragdo adequada aos aspectos
comportamentais pode levar aos resultados disfuncionais no comportamento das
pessoas, tais como desvio de objetivos e distorgdo / manipulacdo das medidas de
controle.

Nas décadas de 80 e 90, nota-se uma tendéncia direcionada para se entender a
relagdo existente entre o contexto social e organizacional e os sistemas de controle
gerencial. Em conformidade com o ponto de vista de Macintosh (1994, p.87), a premissa
basica é a de que ha importantes ligagcdes entre o ambiente, a estratégia, a estrutura
organizacional e o controle gerencial e que um ajuste congruente destas variaveis é
essencial para o desempenho organizacional.

Com base neste fundamento, o controle gerencial passa a ser considerado a partir
de duas perspectivas: estratégica e organizacional, ambas direcionadas para o
desempenho:
=Perspectiva estratégica — trata-se de facilitar a adaptagao estratégica da organizagéo a
seu ambiente ou contexto social;
=Perspectiva organizacional — trata-se de assegurar que toda a organizagdo se oriente
conjuntamente na diregao dos objetivos dos membros da alta administragéo.

Macintosh (1994), argumenta que as organizacdes agem sobre seu ambiente através de
planejamento estratégico, ao invés de simplesmente adaptar-se a ele. Sendo assim, a
estratégia deve ser um plano para mostrar como uma organizagao pretende competir em
seu ambiente, incluindo em seu processo de funcionamento mecanismos de
coordenacao e controle necessarios para implementar o plano.

Outro ponto de vista, sob a perspectiva organizacional, é a de Berry et al. (1995)
que afirmam que o controle diz respeito a todos os individuos que de alguma forma sao
afetados pelas atividades que ocorrem dentro de uma organizagdo. Enfim o controle
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organizacional refere-se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de agdes que
estejam direcionados a influenciar o comportamento das pessoas que fazem parte da
organizagao, com intuito de direciona-las aos objetivos tragados pela alta administragao.

Com relagdo a perspectiva estratégica, Atkinson (1998), que afirma que a
contabilidade e o controle gerencial precisam articular-se com as opcdes estratégicas
escolhidas pela organizagdo para se tornarem colaboradores importantes, visando ao
sucesso da empresa. Nesta mesma linha, as medidas de desempenho estratégico devem
proporcionar agdes que estejam orientadas para a manutencao e melhoria continua da
posigao competitiva da organizagao,

Conforme Gomes & Salas (2001), a maioria dos sistemas de gestao utilizados nos
dias de hoje foram desenvolvidos em contextos sociais completamente distintos dos
observados atualmente. Nos ultimos anos, observa-se a velocidade das transformagdes,
0 aumento da incerteza, o tamanho e a complexidade das organizag¢des vém colocando a
prova os sistemas de controle gerencial existentes. A necessidade de adaptacdo dos
sistemas de controle de gestdo por parte das empresas € intensificada pelas grandes
mudangas que vem ocorrendo no contexto social e organizacional, influenciando
diretamente o desempenho da organizagao

Gomes & Salas (2001) lembram que todo sistema de controle gerencial deve levar
em consideracao o contexto social e organizacional em que esta inserido. O contexto
organizacional compreende a estrutura, a estratégia, as pessoas que fazem parte da
organizagao e as relagdes interpessoais existentes entre elas, e a cultura organizacional.
O contexto social compreende o mercado e o setor competitivo, o pais e sua sociedade,
bem como todos os seus valores, aspectos culturais e politicos. Estes autores observam
que nem sempre o desenho e os resultados do controle sao influenciados diretamente
por aspectos determinados exclusivamente pela administragdo da organizagdo, como por
exemplo, a cultura organizacional e o contexto social do pais em que opera.

Gomes & Salas (2001) propdem a classificagdo dos controles organizacionais de acordo
com a dimenséo (pequena ou grande) e o contexto social (local ou internacional) em que
as organizagdes se encontram inseridas. Para estes autores, o sistema de controle
gerencial pode ser classificado, como demonstrado no quadro |.

Quadro I: Tipos de controles organizacionais

Contexto social
Dimensao da Empresa Local internacional Formalizagéo
Pequena Familiar Ad-hoc Limitada
Grande Burocratico Por resultados Elevada
Centralizada Descentralizada

Fonte: Adaptado de Gomes e Salas (2001, p.56)

O controle familiar é utilizado em empresas em que a menor dimensao ou a
estabilidade do contexto social facilitam um controle mais informal. A estrutura destas
empresas € centralizada e marcada pelas caracteristicas do lider. Quando ha delegacao
de autoridade, esta € baseada na amizade pessoal e no desenvolvimento de uma cultura
que promove lealdade e confianga. Este tipo de controle n&do atribui muita importancia
aos sistemas de controles formais.

O controle burocratico é préprio de ambiente pouco competitivo e caracteristico de
organizagoes de grande porte, fortemente centralizadas e, normalmente, fechadas para o
exterior. Em geral, a estrutura destas organiza¢des é funcional, marcada por um grande
numero de cargos de chefia, distribuidos hierarquicamente, mas com pouco grau de
autonomia. Pode-se observar acentuada distancia hierarquica entre os diversos niveis de
poder, limitada orientacdo para o mercado e a manutencdo de uma cultura avessa a
mudanca. Este tipo de controle privilegia a adogéo de sistemas de controles formais.

O controle por resultados ocorre, normalmente, em ambientes muito competitivos
e é baseado em sistemas de controles financeiros. A estrutura destas empresas é
descentralizada e marcada pelo estabelecimento de objetivos e pela utilizagdo de centros
de responsabilidades que sao avaliados com base nos resultados apresentados. A
descentralizagdo aumenta a necessidade de controle e obriga a adogéo de sistemas de
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controles formais. Normalmente, a organizagdo que adota este tipo de controle tem
estratégia com énfase no curto prazo e no mercado.

O controle ad-hoc é préprio de ambientes muito dindmicos e de grande
complexidade que dificultam a formalizagdo de procedimentos de controle. A estrutura
das empresas que o utilizam é descentralizada. Este tipo de controle utiliza mecanismos
nao-formais, promovendo o autocontrole.

Apesar da distingdo entre os tipos de controle organizacionais, em muitas
organizagbes, os sistemas de controle de gestdo adotados podem possuir
simultaneamente, caracteristicas de mais de um dos tipos de controle.

A importancia da estratégia adotada pela organizacdo relacionada as suas
operacgdes internacionais para possibilitar a determinacéo dos fatores chaves de sucesso
relevantes para a estratégia. Apenas apdés a determinacdo destes fatores é possivel
decidir sobre o grau de autonomia, bem como sobre o sistema de gestdo adequado para
o controle de sua operacao.

Estrutura e funcionamento do controle

A estrutura de controle é desenvolvida e influenciada pelo contexto social e
estratégia da empresa. Esta estrutura é composta basicamente do sistema de
indicadores de controle, sistema de informacéo e sistema de incentivos. Por outro lado, o
processo de controle passa pelo estabelecimento de objetivos, planejamento e
orcamento dos meios e avaliacdo periddica da atuacdo através da medicdo de
resultados.

Conforme Gomes & Salas (2001), no desenho do sistema de controle,
implementacao e utilizacdo diversas variaveis-chaves, exercem um papel importante no
alcance de seus objetivos e necessitam de monitoramento continuo, entre elas:
tecnologia, cultura, politica, economia, competidores, distribuidores, fornecedores,
aspectos comerciais, financeiros, produtivos € o comportamento dos individuos. As
variaveis-chave podem ser divididas em dois grandes grupos:
sinternas (normalmente, controlaveis)
=externas (normalmente, ndo controlaveis).

A variavel-chave refere-se a um aspecto ou caracteristica tedrica que se considera como
sendo relevante para assegurar o éxito de uma organizagdo. Ao contrario, um indicador é
um instrumento empirico que permite representar a dimenséo tedrica de uma variavel-
chave. Cada indicador deve refletir, de forma aproximada, a evolu¢ao de cada variavel-
chave, possibilitando a mensuragédo e comparagao de sua evolugéo ao longo do tempo e
facilitando, desta forma, a realizagdo do controle por excecdo. Os indicadores de controle
influenciam o comportamento das pessoas, buscando que estas atuem conforme os
objetivos e metas organizacionais definidos. Entretanto, em alguns casos, estes
indicadores podem acarretar resultados indesejados ou negativos, que sao as disfungdes
do sistema de controle.

Normalmente, as variaveis-chave sao monitoradas através de sistemas de
informacao financeira, de produ¢do ou comercial. O acompanhamento dos indicadores
estabelecidos para cada variavel-chave permite avaliar de forma periddica e simplificada
o desempenho dos responsaveis pelas unidades, por meio da analise dos desvios,
medidas em termos absolutos ou em percentuais, resultantes da diferenca entre os
objetivos iniciais e os resultados alcancgados.

A imprevisibilidade das mudangas no contexto social e a necessidade de
envolvimento pessoal nas organizagdes tém dado origem a uma importancia cada vez
maior do processo de controle como instrumento de motivacado e identificagdo, assim
como de aprendizado individual e organizacional. Basicamente os sistemas de
informacao podem ser formais e informais. Um sistema de informagcao formalizado é
aquele que trata de forma explicita, estruturada, sistematica e peridédica determinada
informagao mediante um processo formal de recolhimento, processamento e transmissao
da informagdo, enquanto um sistema informal caracteriza-se pela utilizacdo de
informacgdes intuitivas e ndo estruturadas. A existéncia de um sistema informal é sempre
imprescindivel, entretanto o equilibrio entre o sistema formal e informal dependera das
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dificuldades que apresente o contexto, dimensao da empresa, profissionalizacao e estilo
da equipe diretiva.

O processo de planejamento e controle se orienta no sentido de que o
comportamento individual seja 0 mais adequado para obter um resultado coincidente com
os objetivos da organizagao. Deste modo, busca-se alinhar os interesses dos individuos
com os interesses da organizagdo através da utilizacdo de planos de incentivos,
normalmente, atrelados a indicadores de desempenho. O sistema de controle também
pode promover determinada cultura e favorecer determinados valores na organizacao
que contribuam para o alinhamento dos interesses da empresa e de seus empregados.

2.2 O processo de internacionalizacao de empresas
O processo de internacionalizagdo das empresas envolve duas instancias principais:

1) o atendimento de mercados externos via exportacoes; e
2) o investimento direto no exterior, seja para a instalagao de representa¢des comerciais,
seja para a implantagao de unidades produtivas.

Caracteristicas diferentes dos produtos e dos mercados abrem espago para
estratégias distintas de investimento externo. Industrias tradicionais, caracterizadas

pelo uso de tecnologias maduras, dependem de m&o-de-obra abundante e barata
para serem competitivas. Nesse caso, a empresa sediada em um pais especifico tendera
a atender o mercado mundial via exportagdes.

No caso de industrias de média e alta tecnologia, ou que se inserem em
estruturas de oligopdlios diferenciados, o acesso a recursos financeiros e humanos para
pesquisa e desenvolvimento (P&D), a preservagcao da imagem de confiabilidade e
qualidade de suas marcas, e, finalmente, a capacidade gerencial e de distribuicao sao
fatores fundamentais. Nessa situagéo, a estratégia de internacionalizagdo pode ser uma
alternativa adequada para a empresa, podendo acontecer pela oferta local ou por meio
de licenciamento.

A experiéncia internacional aponta para uma evolugao natural da ocupacao de
mercados externos via exportacbes, em um primeiro momento, para a instalagcao
posterior de uma unidade produtiva, principalmente, no que diz respeito as empresas
multinacionais de paises em desenvolvimento.

A grande complexidade do processo de internacionalizacdo que envolve
empresas e paises de estruturas bastante diferenciadas, ndo permite que haja uma teoria
geral sobre o processo.

No que se refere a classificagdo das empresas internacionalizadas, encontra-se
normalmente nas literaturas os seguintes tipos (Barlett e Ghoshal, 1992; Canals, 1994;
Dyment, 1987):
=Empresa exportadora — Fase inicial do processo de internacionalizagéo, caracteriza-se
pela concentragao das atividades em um unico pais;
=Empresa multinacional — Pretende explorar as vantagens competitivas importantes
domesticamente diversificando atividades em outros paises. O objetivo da empresa
multinacional seria a reprodugao quase exata da empresa matriz em cada uma das filiais
no exterior, criando forte presenca local através de sensibilidade e receptividade as
diferencas regionais;
=Empresa global — O modelo multinacional demonstrou alguns problemas e no final dos
anos 70 houve uma tendéncia oposta, na qual a empresa adotava estratégias
coordenadas com todos os paises onde operava, no intuito de adquirir vantagem
competitiva. Desta forma, o objetivo passou a ser adquirir vantagem competitiva em
termos de custos e receitas através de operagdes centralizadas em escala global, sendo
que suas atividades criticas deveriam se concentrar em um ou poucos paises.

*Empresa transnacional — E a empresa que combina adequadamente uma maxima
eficiéncia econbmica, uma maxima capacidade de responder a mercados locais e uma
flexibilidade para transmitir as experiéncias que surgem em alguns paises para toda a
organizagao. A empresa transnacional “busca eficiéncia, nao pela eficiéncia em si, mas
como meio de alcangar competitividade global”,(Bartlett e Ghoshal, 1992, p.85). Sendo
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assim, a receptividade local e as inovagdes sao vistas como resultado do processo de
aprendizado, que engloba todos os envolvidos na organizagéo.

Identificados os limitadores e impulsionadores da internacionalizacdo e
classificando os diferentes tipos de empresa que desenvolvem atividades em outros
paises, € necessario saber como se realiza o processo de internacionalizagdo. Para
tanto, é importante evidenciar que existem dois enfoques distintos a respeito deste
assunto: o econémico e o comportamental.

Enfoque econdémico

Esta corrente de pensamento do processo de internacionalizagdo de empresas €
fundamentada, principalmente, no conceito de custo de transagdo enunciado por
Williamson (1975). As duas principais teorias de internacionalizacdo proveniente do
enfoque econdmico sao a “teoria da internalizacdo” e o “paradigma eclético da producgao
internacional’.

A teoria da internalizacao estuda a internacionalizagao sob a seguinte questao: deve-se
ou nao internalizar as atividades das empresas? Sendo assim, esta teoria seria a teoria
de custos de transagao aplicada aos negdcios internacionais, pois visa analisar qual
modo de entrada em outro pais minimiza os custos de transacao da empresa. De acordo
com Fina e Rugman (1996, p.200), “os tedricos da internalizagao sugerem o
investimento direto no exterior ocorre quando os beneficios da internalizagdo superam os
custos”. Deste modo, a teoria da internalizacao considera que as falhas de mercado, tais
como custos de informacé&o, oportunismo e especificagao de ativos, criam as condigdes
que levariam uma empresa multinacional a utilizar o investimento direto como modo de
entrada em um mercado externo, ou seja, internalizaria sua atividade no mercado
externo.

Partindo de principios de economia, do conceito de custo de transagao e da teoria
da internalizagao. Dunning (1988), fez surgir o paradigma eclético da producao
internacional. Trata-se de um modelo conceitual para internacionalizagdo que pretende
explicar a amplitude, forma e padrao da produgao internacional, com base em trés tipos
de vantagens: (1) as vantagens especificas da propriedade das firmas relativas a
producdo no exterior: (2) a propensao a internalizar mercados e (3) a atratividade da
localizagao da producéo no exterior.

Estes trés elementos (propriedade, internalizacdo e localizagdo) seriam
fundamentais em cada decisdo de producdo de uma empresa atuando nos mercados
internacionais através da producdo no exterior. Dunning (1988) considerou ainda a
necessidade de integracdo de duas teorias: a econdmica e a comportamental. Onde
estas teorias sdo necessarias para melhor entendimento da empresa multinacional, em
especial a identificagao e avaliacdo dos padrbes sistematicos de tais comportamentos.
Enfoque Comportamental

A principal escola desta corrente € a nérdica, especialmente da Universidade de
Upssala, que desenvolveu o modelo de Upssala. Para este modelo a internacionalizagao
€ um processo de ajustes incrementais as condi¢des variaveis da empresa e do seu
ambiente, apresentando os seguintes estagios de envolvimento internacional:
=Estagio | — ndo existéncia de atividades regulares de exportagao;
=Estagio Il — exportacao feita através de representantes independentes;
=Estagio Il — estabelecimento de uma subsidiaria de venda no exterior;
=Estagio IV — unidades de operagdes no exterior (producao, por exemplo).

De acordo com Johanson e Vahlne (1990, p.13), “essa seqiéncia de estagios
indica o comprometimento crescente de recursos com o mercado. Ela indica, ainda, as
atividades correntes (operagcbes) que se diferenciam em razdo da experiéncia
acumulada”.

Observou-se, através das pesquisas que originaram este modelo, um desenvolvimento
das operagdes internacionais através de passos pequenos até a realizagdo de maiores
investimentos em produg¢do no exterior. Deste modo, uma empresa comega a exportar
para um pais através de representacao, depois estabelece uma subsidiaria de vendas e,
por fim, comega a produzir efetivamente naquele pais.
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2.3 Impacto da Internacionalizagédo sobre os sistemas de controle gerencial

Dentre os problemas de ordem técnica ou operacional nos sistemas de controle
gerencial utilizados em atividades no exterior, Anthony e Govindarajan (2002) destacam a
politica de precos de transferéncia e as taxas de cambio. Ao afetar de maneira como o
preco de transferéncia é constituido ira, consequentemente, afetar a avaliacdo de
desempenho das unidades operacionais instaladas no exterior. Com relagao as taxas de
cambio, encontra-se em concordancia entre os autores (Anthony e Govindarajan,2002;
Maciarello e Kirby, 1994; Merchant, 1998) para que a unidade localizada no exterior ndo
deva ser responsabilizada pelos resultados obtidos da conversdo das demonstragdes
para a moeda da empresa do pais de origem.

E destacada a importancia de considerar as diferengas culturais existentes entre
0s paises, pois embora essas diferencas possam nao afetar o desenho dos sistemas de
controle, elas podem ter grande influéncia na forma como a informacdo gerada pelo
sistema é utilizada. Isso geralmente ocorre porque pessoas de diferentes origens tém
preferéncias e reacOes diversas a controles gerenciais, o que evidencia o carater
comportamental do controle.

Para Anthony e Govindarajan (2002, p. 908-909), alguns critérios importantes
devem ser levados em consideragcao para a definicdo dos precos de transferéncias de
operagdes no exterior, além das observadas no ambito domestico, tais como:

. Tributacdo — refere-se as diferengas entre taxas de impostos existentes entre os
paises;

o Regulamentos Governamentais — podem restringir a liberdade da organizagéo
para determinar os precgos de transferéncias que maximizem seu lucro global;

o Controles de cambios — podem limitar os montantes de importagao de certas
mercadorias devido a variagdes nos precos;

o Acumulagao de recursos — Uma empresa pode desejar acumular recursos num
pais e ndo em outro;

o Sociedades sociedade em cota de participacao (conhecidas como joint ventures)

— Realizar este tipo de parcerias com empresas no exterior pode restringir a liberdade da
organizagao em virtude da resisténcia da parceria estrangeira em incorrer em eventuais
prejuizos.

Dentre os problemas de ordem cultural frequentemente encontrados destacam-se
o idioma, os costumes, as praticas de negdcios, as regras, as leis, etc. Tais problemas
irdo variar de forma significativa de um pais para outro, o que torna complicado tomar
decisbes sem atentar para as peculiaridades dos negécios locais e suas incertezas.
Neste sentido, Merchant (1998) chama a atenc&o para o ambiente institucional de cada
pais no qual a organizagdo venha ter uma unidade instalada, ou seja, é importante
conhecer o sistema legal do pais (direitos de propriedade, obrigatoriedade de
cumprimento de contratos, relagbes trabalhistas, etc.), a organizagdo do sistema
financeiro (condi¢cdes de obtengdo de financiamento, por exemplo), padrbes contabeis
vigentes e demais particularidades institucionais relevantes.

Outro aspecto de grande relevancia, observado por Maciarello e Kirby (1994), é a
estratégia que a organizacao adota para sua operagao internacional, a fim de possibilitar
a determinagdo dos fatores-chave de sucesso para aquela estratégia. Desta forma, a
identificacdo do tipo de atividade internacional que a empresa pretende realizar é
primordial para o bom funcionamento do sistema de controle gerencial. Isso significa que
a forma como uma empresa se internacionaliza pode refletir diretamente em seu sistema
de controle.

Para Dyment (1987, p.20) “empresas globalizadas devem ser gerenciadas de
modo bem diferente das empresas nacionais ou multinacionais. O sistema de controle
gerencial deve ser estruturado para atender a estratégia mundial”. Isso implica em dizer
que o tratamento dado a uma empresa multinacional tradicional pode ndo ser 0 mesmo
do que uma empresa global. O controle gerencial requerido por uma organizagéo global
deve permitir a administracdo central coordenar a estratégia da organizagédo em todos os
paises nos quais ela opera, enquanto numa organizagdo multinacional o sistema de
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controle deve se adequar ao conceito de negécios separados cujas estratégias podem
variar de um pais para outro, utilizando para esta finalidade relatérios de controle
voltados para necessidade da administracao local.

Desta forma, o objetivo do controle gerencial na empresa globalizada deveria ser
verificar se as estratégias genéricas e mundiais da organizacdo estdo sendo
implementadas com sucesso. Para tanto, seria necessario utilizar um padrdo mundial de
classificagdo contabil, projetado para facilitar a consolidagéo de resultados da m atriz da
corporacgao.

Desta forma, conforme evidenciado por Prahalad e Doz (1993), a partir do
momento em que as subsidiarias crescem e conseguem maior autonomia em relagéo aos
recursos estratégicos, surge um problema no sistema de controle gerencial de empresas
globalizadas, pois a capacidade da organizacdo central controlar as estratégias das
subsidiarias se reduz.

No caso de uma empresa que esteja vivenciando uma transicdo de postura
multinacional ou global para o modo transnacional de administragao, no qual o desafio
consiste na criagao de uma organizacao auto-adaptavel e disposta a aprender, requer a
adocao de instrumentos de controle bastante inovadores. De acordo com Bartlett e
Ghoshal (1992, p.243) muitas das empresas transnacionais “diante de uma tarefa de
coordenagao organizacional cada vez mais complexa, responderam com a simplificagao
dos processos através dos quais gerenciam a crescente diversidade das tarefas
coordenadas”. Sendo assim, desenvolveram um estilo de controle que se tornou familiar
e confortavel, mas para muitas empresas a busca da simplicidade foi suplantada pela
necessidade de maior sofisticagao e flexibilidade organizacional.

Deste modo, a implantagao e utilizagdo de um sistema de controle gerencial nas
empresas que adotam a estratégia transnacional precisam atender os seguintes pré-

requisitos:
1. legitimar a diversidade;
2. administrar a complexidade e,
3 criar comprometimento.

Para atendimento destes pré-requisitos, Bartlett e Ghoshal (1992) destacam que a
administracdo de uma empresa transnacional deve, em primeiro lugar, responder as
mudangas ambientais com base nos varios recursos estratégicos disponiveis. E em
segundo lugar, desenvolver uma coordenacao flexivel que seja capaz de gerenciar a
complexidade e, por fim, criar mecanismos que desenvolvam na mente dos gestores e
demais funcionarios um maior comprometimento com os propdsitos da organizagao.

2.4 Metodologia

Segundo, Gomes (2006, p.23),

“a escolha do método de caso como metodologia de aprendizado busca associar a teoria
com a pratica, de uma forma efetiva de exemplificacdo de situagcbes reais vividas por
empresarios e executivos dos mais diversos tipos de organiza¢cao”

Sendo assim, o objetivo deste artigo busca a contribuigdo dos conhecimentos teoricos de
controle de gestéao, realizando uma pesquisa de campo, onde o estudo de caso relata os
impactos ocasionados pela internacionalizagéo, no sistema de controle de gestdo da Di
Solle Cutelaria.

Com relagao ao critério de selegao utilizado, foi tomado como base as premissas
basicas: ser uma empresa brasileira e atuar em outro (s) pais(es) além do Brasil.

Os dados informacionais foram obtidos através de entrevistas, relatérios internos,
por meio de documentos disponibilizados pela empresa, site institucional na Internet e
elaboracéo de questionarios. A analise dessas evidéncias € realizada com contraposi¢cao
delas a estrutura tedrica retratada, para que se destacassem as diferengas junto ao
sistema do controle de gestao utilizado.

Cabe ressaltar alguns questionamentos a serem respondidos no decorrer desta
pesquisa, conforme seguem:

1. Qual o impacto da internacionalizagdo sobre os sistemas de controle de
gestdo da Di Solle Cutelaria Cutelaria?
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2. Quais as mudancgas que ocorreram?
3. Quais as barreiras encontradas no processo de internacionalizagéo?
4, Existe relagdo, em termos de proximidade ou afastamento, entre os
sistemas de controle de gestdo da Di Solle Cutelaria Cutelaria e a literatura sobre
controle gerencial apresentada?

3 Estudo de Caso da Di Solle Cutelaria

3.1 A empresa

Fundada ha 12 anos nos altos da serra gaucha, na cidade de Gramado, a Di Solle
Cutelaria ¢ uma das principais fabricantes de talheres do Brasil. Buscando sempre
adaptar-se as necessidades do mercado nacional e internacional, a empresa fabrica 20
linhas de produtos indicados tanto para o lar, quanto para clientes institucionais como
hotéis, bares, restaurantes e similares. O alto padrdo de qualidade é a exigéncia que a
Di Solle se impde desde os primeiros passos do processo fabril, até a entrega ao cliente.
Os talheres Di Solle podem ser encontrados em todos os estados do Brasil e em mais 20
paises nos cinco continentes.

A Di Solle Cutelaria tem uma forte preocupag¢ao com o respeito ao meio ambiente,
0 que a levou a investir na construcdo de uma estagao propria de tratamentos de
efluentes e residuos solidos.
O sucesso alcangado foi possivel gragas a um sélido posicionamento ético na relacao
com seus fornecedores e clientes, ao entusiasmo e desempenho de todos os seus
colaboradores e o respeito a comunidade. Sempre buscando inovar e oferecer ao
mercado produtos com qualidade superior, a Di Solle esta constantemente apresentando
novos produtos com design moderno, atendendo as exigéncias do mercado cada vez
mais competitivo.

3.2 A Misséo e principais negocios

A Missao da Di Solle Cutelaria declarada atualmente é:

“Produzir talheres, utensilios domésticos e cutelaria com qualidade e
competitividade, visando oportunidade no mercado, oferecendo condigbes de trabalho,
remuneracao e rentabilidade para clientes, colaboradores e acionistas.”

Para sua evolugdo e crescimento, a Di Solle Cutelaria preserva alguns valores
que salienta o elevado ritmo de crescimento da empresa, inovagéo e estratégias para
conquistar o mercado, discriminados abaixo:

. Respeito ao ser humano e a natureza;

. Inovacao através de produtos, processos e pessoas;

o Qualidade em todos os produtos e servicos;

. Atencao e Orientagado continua aos clientes e fornecedores;
. Valorizar e Motivar os colaboradores;

. Buscar resultados com principios éticos.

Ha 12 anos a Di Solle Cutelaria fabrica talheres, faqueiros e utensilios domésticos em
aco inox, para o mercado brasileiro e internacional. E uma empresa que esta sempre
inovando, oferecendo a seus clientes talheres com um design diferenciado, no qual
representam “os talheres do século XXI”, onde trabalham com a combinacao de beleza,
elegancia, ergonomia e praticidade.

3.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Di Solle Cutelaria € composta por: trés Diretorias a
Diretoria Administrativa, Diretoria de Producdao e a Diretoria de Inovacdo e Criagao.
Abaixo da Diretoria Administrativa, ha um sub-gerente administrativo que tem autonomia
na tomada de decisdo, que é responsavel pelos seguintes departamentos:
Comercial,.Recursos humanos, Mercado Externo, Marketing, Tl, Compras e o Financeiro.
Na Diretoria de Produgdo, também ha um sub-gerente Industrial com autonomia para
tomadas de decisdes, responsavel pelos departamentos: PCP — Planejamento de
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Controle de Producgéo, Encarregados de Produgdo, Gerente de qualidade, expedigao,
almoxarifado, embalagens, corte e laminagao, cabos e madeira e cronometrista

De acordo com os dados coletados, a descentralizagao internamente é o caminho
encontrado pelos socios-diretores, para promover a estratégia de crescimento sadio,
equilibrado e continuado. Isso porque esta estratégia favorece o contato permanente e
direto com os clientes, possibilitando a percepc¢éo clara de suas necessidades e com 0s
fornecedores.

3.4 Recursos Humanos

Em 2002 e 2003 a empresa passou por momentos dificeis, passando por
reestruturagao interna, tendo que mudar o quadro de pessoal, ocorrendo assim diversas
demissodes. Houve contratagdes de pessoal mais preparado, e especializado para que
fossem desenvolvidos produtos mais elaborados. Este processo de contratacao
contribuiu significativamente para uma mudanga no perfil dos empregados. A contratagao
de empregados de seus concorrentes também é uma pratica comum para a empresa.

O investimento em treinamento passou a ter mais relevancia, principalmente para
os novos funcionarios, aumentando significativamente a qualificagao técnica de sua mao-
de-obra. Nos dias de hoje, a Di Solle Cutelaria, oferece aos seus colaboradores a
participacdo em cursos técnicos, investimentos em ensino superior entre 50% a 100% do
valor, treinamento interno e externo.

Os funcionarios recebem mensalmente um incentivo que somente recebe pelo
cumprimento da carga horaria (assiduidade), cumprimento das normas internas e analise
da avaliacdo social (trabalho em equipe, boa vontade, bom relacionamento com todos,
disponibilidade para agregar)

Ha também 3 tipos de avaliacao interna: por parte dos Recursos humanos, uma
auto-avaliacdo e a avaliagdo do gerente direto, onde s&o criteriosamente avaliados por
higiene, comportamento, produgéo e outros itens.

Atualmente, a empresa conta com a significativa participacdo em torno de 200
colaboradores diretos e 80 indiretos (a nivel nacional e internacional).

O crescimento da empresa foi grande e rapido, mas ordenado e planejado passo
a passo, 0 que se caracterizou gragas ao forte investimento em recursos humanos,
principalmente em treinamento e motivagao de seus colaboradores.

3.5 Processo de Internacionalizacao

Em 1997, a Di Solle Cutelaria iniciou sua atuagdo no mercado externo, exportando
seus talheres para mais de 20 paises nos cinco continentes.

Dentre os fatores que levaram a empresa a se internacionalizar seus produtos,
destacam-se:

1. Cultura empresarial voltada para a motivacao estratégica da empresa de
crescer;

2. Divulgacao da marca Di Solle;

3. Dificuldade de reconhecimento e penetragdo da marca no mercado interno;

4, A existéncia de um mercado a ser explorado;

A conquista de clientes no exterior foi resultado de muita persisténcia, pois no inicio a
empresa tentou exportar por meio de representantes, ndo obtendo muito éxito. Sendo
assim um dos socios, percorreu em torno de 25 paises para divulgacao de seus produtos,
identificando assim novos canais de vendas como as redes varejistas, lojas de presentes
e atacadistas, como por exemplo, a Loja de departamentos Sears localizada no México.
Nos dias de hoje o principal canal de venda é a rede de representantes espalhada por
todo o Mundo, e que trabalha com diversos distribuidores. Para tanto sdo recrutados
indiretamente profissionais nativos que fortalecem o conceito de atuacao local com viséo
global.

Atualmente marcada pelo aprimoramento e competitividade no mercado
internacional, a Di Solle Cutelaria, atua no Japao, Europa, Africa e nos Estados Unidos.

Cabe ressaltar que 25% faturamento da empresa € proveniente de exportagéo.

Tendo em vista a diversidade de regides em que a Di Solle Cutelaria passou a
atuar, foi comum encontrar dificuldades encontradas no processo de internacionalizacao
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originadas por diferengas culturais: idioma, costumes, as praticas de negdcios,
legislagdes, dentre outros problemas.

3.6 Sistema de Controle Gerencial

a) Estrutura de Controle
A Di Solle Cutelaria realiza o monitoramento de diversas questdes relevantes onde
algumas variaveis-chave, sdo monitoradas, como por exemplo: Pregcos, Movimentos do
Concorrente, Projetos atuais e novos, Capacidade de producdo, Clientes,
Relacionamento com o meio ambiente, etc.

Em particular alguns itens recebem uma atengéo especial:

1. Fornecedores — a empresa gerencia estrategicamente o seu fornecedor em
busca da reducéo de custos de produgao, no atendimento ao cumprimento dos prazos de
entrega e na qualidade do material fornecido. Através de um sistema integrado de
estoques, a empresa tem alcancado custos menores podendo assim se manter
competitiva no mercado.

2. Clientes — a Di Solle Cutelaria tem uma forte preocupacao com a satisfacdo do
cliente, por este motivo, a partir de 2009 sera implantando uma ouvidoria no intuito de
saber quais sao as reais necessidades do seu publico-alvo e a abertura de captar
sugestdes para aprimoramento na qualidade dos produtos. A empresa possui um sistema
formal de acompanhamento de desempenho, onde tem um projeto que se chama de
rastreador, para detecgao de uma possivel perda de clientes.

3. Concorrentes — O monitoramento dos concorrentes faz parte de um
acompanhamento de dados imprescindiveis para o processo do planejamento estratégico
da empresa. E importante observar que no mercado de produgédo de talheres, no Brasil,
ha somente um concorrente de peso que é a Tramontina, que esta em constante disputa
comercial com a Di Solle. Para 2009, a empresa encara o desafio de crescer no mercado
interno, sendo necessario desenvolver habilidades comerciais acima da média e reforcar
0 seu marketing.

4. Tecnologia — A busca por altos niveis de exceléncia tem sido um dos objetivos da
empresa, se comprometendo a utilizar de toda tecnologia que esta a disposicao no
mercado. A Di Solle acompanha todo o desenvolvimento em termos de tecnologia, para
oferecer aos seus clientes o que de mais inovador ha em termos de produtos de altissima
qualidade. Sendo assim, a Di Solle esta alinhada com o que mais ha de moderno no
mundo.

A empresa efetuou uma pesquisa no mercado em varias empresas da ERP e, um
comité formado por pessoas-chave de cada departamento, onde foram realizadas
diversas analises. Posteriormente este comité contou com a ajuda de um consultor
externo, no qual decidiram pela aquisicao de um Sistema de Informacédo Gerencial. Em
2004 a Di Solle implementou o sistema adquirindo 23 moédulos do Sistema Enterprise
Resource Planning —ERP Cigam, que gerenciam todos os setores da empresa,
propiciando uma maior agilidade nos processos de planejamento e acompanhamento dos
objetivos organizacionais.

b) Processo de Controle Gerencial

Até 2003, a empresa nao tinha planejamento estratégico e operacional, e a
administracdo era com base nos conhecimentos de gestdo dos sdcios. O sistema de
controle da Di Solle era marcado pela estrutura centralizada e pelo alto grau de
formalizacdo de controles. O orcamento desempenhava um papel fundamental no
controle de gestdo da empresa.

Um fato que marcou a necessidade de rever seus conceitos com relagdo ao seu
sistema de controle gerencial, foi o fato da queda nas vendas terem declinado cerca de
20% em 2003, ano em que ocorreu a reestruturacédo, em que a empresa teve que
diminuir de tamanho , para que pudesse se renovar e conseguisse pelo menos se manter
no mercado. Ocorreram mudancas no quadro de pessoal, principalmente na area
comercial e de distribuicdo. Os diretores perceberam que tinham que desenvolver
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produtos de melhor qualidade e investir na marca para crescer e atingir outros canais de
comercializacdo.

Desenvolvimento de um modelo de Gestao

Em 2004, ocorreu a implementacéo do Balanced Scorecard como uma ferramenta
de gestao estratégica. O desenvolvimento do Balanced Scorecard tem por objetivo tornar
a formulagcédo e a implementacado da estratégia um processo continuo de aprendizagem,
em que todos os profissionais da empresa sejam envolvidos em todas as suas fases de
desenvolvimento.

O monitoramento do BSC ¢é de responsabilidade dos Gerentes: Recursos
Humanos e do setor Industrial, onde contam com a participacao ativa dos diretores para
a definicdo das estratégias e o desenho dos mapas estratégicos.

A Di Solle Cutelaria utiliza relatérios que contemplam indicadores nao financeiros,
especialmente aqueles direcionados para sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade.
Estas sdo metas que se tenta alcancar, através da analise e acompanhamento: Prazos
de Entrega, Inovacdo, produtividade e qualificacdo dos colaboradores, Relagdo com a
comunidade, responsabilidade social e agressdes ao meio ambiente.

Os principais relatorios de avaliacdo de desempenho, baseado em indicadores
financeiros e econdmicos, sdo os seguintes: Demonstrativo de Resultado Gerencial
(margem bruta e liquida), Fluxo de Caixa, Fluxo de caixa Operacional, Balanco
Patrimonial, Demonstracado de Resultado.

No mapa estratégico elaborado pela Di Solle algumas variaveis sdo consideradas
criticas para toda a industria que exerce o mesmo ramo producdo de talheres. Sendo
assim, alguns objetivos s&o considerados importantes nos desenhos dos mapas
estratégicos da empresa, como pode-se observar abaixo no quadro 2:

Quadro 2: Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectivas Objetivos
sSuperar o crescimento do mercado interno;
Financeira =Retorno sobre o investimento;

=Rentabilidade

=Relacionamentos em diversos niveis;

=Percepgao do custo/beneficio;

=Canal ligado diretamente com os clientes (Projeto
serda implantado em 2009).

Dos clientes

= Inovagao de produtos;

=Desenvolver mercados regionais;

Processos Internos =Padronizagéo das atividades com foco na qualidade;
=|dentificar novos mercados;

=Maximizar a retencgao;

=Desenvolver habilidades de marketing;

=Cursos para desenvolvimento e aprimoramento dos
conhecimentos;

=Cultura orientada a resultados.

Aprendizado e Crescimento

Com a implementacgao do Balanced Scorecard, a Diretoria da Di Solle almejavam
a melhoria do processo de gestdo da empresa e da tomada de decis&o, buscando assim
um alinhamento interno maior nas principais areas de negocios.

Uma das estratégias utilizada na geragao de valor pela empresa, é a perspectiva
de Inovacao, onde INOVAR foi a forma encontrada para abrir espaco no mercado,
apostando sempre na diferenciacdo, pelo fato das mudancas no comportamento do
consumidor que abandonou a tradi¢do de utilizar os mesmos talheres pelo resto da vida,
deixando de ser um utilitario, e passando a ser uma composi¢cao da mesa.

O objetivo da empresa em implementar o Balanced Scorecard, foi sair dos
indicadores tradicionais (os financeiros), para outros indicadores de controle
recomendaveis no processo de medicdo do desempenho empresarial (BSC,
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benchmarking, satisfacdo dos stakeholders, balango social, sucesso na inovacdo e
reconhecimento do capital intelectual).

4. Andlise do Caso

A estrutura do sistema de controle gerencial da empresa aproxima-se da
abordagem de Gomes (2001), tendo em vista a estrutura organizacional baseada no
conceito de descentralizagc&do, onde ha a ocorréncia de delegagdo de responsabilidades
para sub geréncias, aumentando assim o grau de autonomia e responsabilidades.

Os objetivos organizacionais sdo definidos de forma participativa, onde a direcao
da empresa participa ativamente das tomadas de decisdes relativas as estratégias. A
avaliacdo e a comunicacdo destes sao formais e padronizados, para a eficiéncia do
Controle e Planejamento.

A avaliacdo de desempenho é formal e congruente com os objetivos da empresa,
desta forma sendo convergentes com as abordagens de Lorange e Morton (1974) e
Flamholtz (1979), pois s&o utilizados indicadores financeiros e ndo-financeiros, conforme
recomendaveis no processo de medi¢gdo do desempenho empresarial. Sendo assim o
incentivo mensal dado aos colaboradores pelo cumprimento de algumas metas
estipuladas, como: Carga horaria, normas internas, avaliagdo social, por higiene,
comportamento e principalmente por producgao.

Com base na perspectiva e processo de controle, o tipo identificado se aproxima
com a linha conceitual de Gomes (2001), que é o controle familiar, em decorréncia da
competitividade apds o seu rapido crescimento e da sua internacionalizacdo, a empresa
passou a dotar o também o controle por resultados. Tendo uma perspectiva ampla, do
controle exercido ndo somente pela geréncia, mas por todos, onde o controle é “atitude”.

No que diz respeito ao processo de internacionalizacdo, a estratégia utilizada pela
Di Solle Cutelaria é transnacional, pois no intuito de agir em mercados diversificado, a
empresa teve que desenvolver um novo estilo de controle que fosse mais flexivel e
sofisticado. Atualmente, encontra-se na fase inicial do processo de internacionalizacao,
onde faz exportagao para mais de 20 paises nos 5 continentes.

O fato da Di Solle Cutelaria ter se internacionalizado, resultou em seu
fortalecimento e aumento da competitividade em outros paises, com ambiente de
acirrada concorréncia internacional, onde enfrentou diversas dificuldades originadas por
diferencas culturais: idioma, costumes, as praticas de negdcios, legislacdes, dentre
outros problemas. A empresa passou a investir pesado em tecnologia, para estar sempre
Inovando, e trazendo produtos diferenciados e com qualidade, para um publico externo
mais exigente, fazendo com que estivesse um passo a frente, perante aos seus
concorrentes.

Os impactos da internacionalizagdo no sistema de controle de gestdo da Di Solle
Cutelaria se deu pelo aprimoramento da flexibilizacdo do sistema, tendo em vista as
dificuldades originadas durante o processo de entrada no mercado externo, originando
assim as possibilidades de criagcdo de mecanismos que minimizam problemas originados
por diferengcas cambiais, acarretando em uma consideravel melhora no desempenho
operacional.

5. Consideragoes finais e sugestdes para futuras pesquisas
A atuacao da Di Solle Cutelaria no mercado externo é fruto de uma cultura empresarial
voltada para o crescimento, onde a empresa buscou se descentralizar, para a promogao
de uma estratégia voltada para o crescimento, tornando-se mais flexivel, estavel e
transparente.

Diante dos resultados alcangados nos ultimos anos, a empresa desenvolveu ao
longo dos seus 12 anos de existéncia, a capacidade de adaptar-se em diferentes
contextos e realidades. Sendo necessario desenvolver uma estrutura organizacional
flexivel e um processo de gestdao que fosse eficaz e eficiente, para atender a diferentes
demandas. A empresa necessitou da aquisigdo de sistemas gerenciais totalmente
integrados, para que fosse possibilitada a comunicagcdo entre as informagdes dos
diversos setores.
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A aplicacdo de uma ferramenta como Balanced Scorecard, foi estrategicamente
voltada para o reconhecimento de indicadores financeiros e né&o-financeiros, que
atualmente sao variaveis importantes para a analise do contexto organizacional de um
modo geral, e as diversidades nas rapidas mudangas do cenario econdmico atual.

Apesar dos resultados obtidos na analise do caso, ndo serem generalizados, em
muitos aspectos aproxima-se da literatura de controle de gestdo. No confronto das
caracteristicas do sistema de controle gerencial da Di Solle Cutelaria versus a teoria
sobre controle gerencial apresentada, verificou-se que o Sistema de controle adotado
pela empresa caracteriza-se como Controle familiar, passando também a adotar um
controle voltado para Resultados, mudanca esta ocorrida apos a reestruturagao ocorrida
na empresa no ano de 2003, obrigando a empresa a uma formalizagdo nos seus
procedimentos e fazendo com apresente um grau elevado de descentralizagdo, nas
tomadas de decisao.

A Di Solle Cutelaria tem uma perspectiva de controle mais ampla do que limitada,
pois alem dos controles financeiros, ela também utiliza outros indicadores de
desempenho como os aspectos ligados a estratégia, cultura organizacional,
comportamento individual e cultura organizacional.

Com relagao ao processo de internacionalizacdo, afetou positivamente o sistema
de controle de gestdo adotado pela empresa, resultados estes que podem ser
perceptivos na avaliagcdo de desempenho da empresa, apdés a sua entrada no mercado
externo. Assim, a internacionalizacdo deve ser considerada como um instrumento
essencial para a sobrevivéncia das empresas no proprio mercado doméstico e néo
apenas como a busca de novos mercado no exterior. A principal motivacdo para a
internacionalizagao deve ser o aumento de competitividade, essencial para que as firmas
possam garantir as parcelas no mercado doméstico ja conquistadas. Os beneficios da
empresa se internacionalizar, ndo se restringem apenas a empresa, se justifica pelos
ganhos gerados para o pais como um todo a partir do aumento de suas exportagoes, da
geragédo de divisas e do acesso a novas tecnologias.

Diante da Crise mundial vivenciada este ano, o unico fator que esta influenciando
€ o da oscilacdo do délar, que esta sendo necessario promover novas orientacdes, em
funcdo de reajustes de matérias-primas importadas, como o ago (principal material na
producao de talheres). As margens de lucros estdo apertadas para se manter
competitivo, mais em um contexto de analise geral, ndo esta acarretando muitos danos
nos processos de exportacao.

Como sugestdo de pesquisas futuras, propde-se o estudo de outras empresas
internacionalizadas, no ramo de cutelaria, para efeito de comparabilidade, buscando
identificar as caracteristicas comuns entre elas, possibilitando uma melhor compreensao
do controle de gestdo adotado e aproximando apds o estudo qual seria 0 adequado para
sua realidade, proporcionando assim possiveis melhorias para o setor.
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