XI CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION

XXXIl CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS BRASILEIRAS
INTERNACIONALIZADAS: EMPRESAS DO SETOR DE SERVICOS -
O CASO DA SPOLETO

Tipificacidn: Comunicacion de experiencias profesionales

Autores
Mauro Silva Florentino — Mestrando do Programa de Mestrado em
Contabilidade da Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ —
Brasil
Josir Simeone Gomes — Coordenador do Programa de Mestrado em

Contabilidade da Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ —
Brasil

Trelew — Patagonia Argentina, Septiembre de 2009

103



XI CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION
XXXIl CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS BRASILEIRAS INTERNACIONALIZADAS:
EMPRESAS DO SETOR DE SERVICOS - O CASO DA SPOLETO

Tipificacion: Comunicacién de experiencias profesionales

RESUMO

Este estudo tem por objetivo verificar qual foi o impacto que a internacionalizagdo das
operagdes de uma empresa de servigos em seu controle gerencial, através de entrevista e
resposta a questionarios, visando a analise do processo de internacionalizagdo da
SPOLETO. A orientagdo desta pesquisa foi norteada pela premissa de que, conforme o
aumento do escopo geografico das operagbes de uma organizagdo a complexidade
administrativa também aumenta, determinando a adocdo de novos e mais sofisticados
sistemas de controle. As evidéncias coletadas junto ao entrevistado e os questionarios
respondidos indicam nao houve total adaptacdo dos sistemas de controle gerencial ao novo
contexto de maneira que sua sofisticacdo, pode ndo ocorrer. A luz desses resultados é
possivel verificar a necessidade de considerar variaveis contextuais e organizacionais, em
conjunto com habituais medidas financeiras, para que possa atender aos interesses dos
diversos stakeholders da organizagao com eficiéncia e eficacia.

Palavras-chave: Controle Gerencial, Globaliza¢ao, Internacionalizagao

This study has for objective to verify which was the impact that the internationalization of the
operations of a company of services in yours management control. Through interview and
answer to questionnaires, seeking to the analysis of the process of internationalization of
SPOLETO. The orientation of this research was orientated by the premise that, according to
the increase of the geographical mark of the operations of an organization the administrative
complexity also increases, determining the adoption of new and more sophisticated control
systems. The evidences collected the interviewee close to and the answered questionnaires
indicate there was not total adaptation of the systems of management control to the new
context so that their sophistication, it cannot happen. To the light of those results it is
possible to verify the need to consider variables setting and organizational, together with
habitual financial measures, so that can assist to the interests of the several stakeholders of
the organization with efficiency and effectiveness.

Key-Words: Management Control, Globalization, Internationalization
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1. Introducao

As premissas que orientaram a pesquisa foram que na medida em que se aumenta o
escopo geografico das operagbes de uma empresa, a complexidade administrativa também
cresce, obrigando a adogéao sistemas de controle mais sofisticados. Este processo torna-se
mais controlado dada a necessidade de ampliacido do escopo do controle sobre os recursos
humanos e financeiros alocados externamente para as organizacdes que tenham realizados
investimentos em outros paises. As caracteristicas culturais de varios paises ndo coadunam
com um sistema de controle Unico haja vista a necessidade do estabelecimento em seus
controles adicionais para suportar a nova conjuntura dos negocios. Tais premissas
encontram base no aforismo de Dyment (1987), segundo o qual a gestdo de uma
organizacao globalizada devera diferir de forma significativa de uma empresa doméstica ou
mesmo de uma multinacional, isto porque a forma do sistema de controle gerencial se
adequara a uma estratégia global.

POR OUTRO LADO, E NOTORIO QUE NAS ULTIMAS DECADAS AS OPERAGCOES DE
SERVICOS TENHAM TIDO UMA EXPRESSIVA PARTICIPAGAO NA ECONOMIA DOS
PAISES E NO PROPRIO COMERCIO INTERNACIONAL. NO ENTANTO, O CONTROLE
GERENCIAL DE EMPRESAS DO SETOR DE SERVICOS POSSUlI DESAFIOS
SINGULARES, DIFERENTES EM MUITOS ASPECTOS DAQUELES ENCONTRADOS NA
AREA DE MANUFATURA. DESTE MODO, CONFORME SALIENTARAM FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS (2000, P.42), “COMPREENDER A NATUREZA DOS SERVICOS E
IDENTIFICAR AS SUAS CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS E PRIMORDIAL NA
GERENCIA DESTE TIPO DE ORGANIZAGCAO”.

A maior parte dos sistemas de contabilidade de gestéo utilizados foi instituida em condi¢des
muito dispares daquelas que observamos atualmente (GOMES, 1977). Técnicas contabeis
usadas atualmente — sistemas de custos por absorcdo, orgamentos flexiveis — foram
desenvolvidas em um contexto social de condicbes constantes, com pressao competitiva
reduzida, em estruturas centralizadas, com uma produg¢ao padronizada de artigos com um
ciclo de vida e um elevado componente de mao-de-obra e gastos de fabricagdo. A
contabilidade de gestdo se desenvolveu para ser aplicada em organizagdes industriais,
basicamente enfatizando o controle de custos da producéo.

Contudo, a luz das mudangas ocorridas nos ultimos anos levam as organizagbes a uma
conjuntura social mais aberta, universal e dindmica onde a concorréncia se intensifica com
mutacdo constante e acelerada o que inevitavelmente trouxe profundas consequéncias
sobre os sistemas de controle gerencial. Para Otley (1994), as fundamentais mudancgas
ambientais foram:

O aumento da incerteza;

O porte das organizacgoes;
A concentracdo e aliancas e
O declinio da manufatura.

g o oo

DIANTE DESTAS CONSIDERAGOES, PERCEBE-SE QUE UM SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL ESTARA SUJEITO A ADAPTAGOES OU MODIFICAGOES QUANDO UMA
ORGANIZAGAO EMPRESARIAL RESOLVE INTERNACIONALIZAR SUAS ATIVIDADES,
ESPECIALMENTE, QUANDO SE TRATA DE EMPRESA DO SETOR DE SERVICOS, UMA
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VEZ QUE NESTE CASO A PRODUGCAO E DE BENS COM CARACTERISTICAS
INTANGIVEIS QUE REQUEREM A PRESENCA DO CLIENTE NO PROCESSO.

Gomes (1999) aponta que as variaveis-chaves de controle no novo contexto passam a ser a
flexibilidade, a eliminagdo dos niveis hierarquicos intermediarios, a aderéncia dos sistemas
de contabilidade de gestéo a cultura, estrutura, estratégia organizacional e contexto social, e
a rapidez de resposta as mudancgas. As caracteristicas desejadas de um sistema de
contabilidade de gestdo passam a ser: estar orientado para o longo prazo, atribuir maior
énfase a dados futuros, a larga utilizagdo de medidas nao financeiras, o uso intensivo de
benchmarking interno e externo, e fazer face 8 ambiglidade das decisdes estratégicas.

Torna-se necessario, enfim, a adogao de uma perspectiva mais ampla de controle, na qual o
controle organizacional é exercido através de diferentes mecanismos que tratam de motivar,
orientar e influir para que o comportamento individual e organizacional seja o mais
conveniente para alcancgar os objetivos a longo prazo dos membros da organizagao. Nesta
perspectiva, o controle ndo é realizado apenas pela geréncia, mas também, por todas e
cada uma das pessoas que fazem parte da organizagao; é realizado permanentemente, e
nao apenas a posteriori; ndo se limita apenas aos aspectos técnicos de seu desenho, mas
se adequa tanto a cultura da organizagdo como as pessoas que fazem parte dela; e ndo se
centra exclusivamente no resultado, mas é utilizado de forma flexivel, considerando o
processo de controle como um instrumento orientado ao aperfeicoamento continuo das
pessoas e dos proprios processos.

DENTRO DESTE CONTEXTO, O PRESENTE ESTUDO SE PROPOE A VERIFICAR O
IMPACTO PROVOCADO PELO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGCAO SOBRE OS
SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL DE UMA EMPRESA DE SERVICOS
BRASILEIRA, A SPOLETO.

DE MODO MAIS ESPECIFICO, PRETENDE-SE ATINGIR OS SEGUINTES OBJETIVOS
ANALISANDO AS POSSIVEIS MODIFICAGOES NOS SISTEMAS DE CONTROLE
GERENCIAL EM DECORRENCIA DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DA
EMPRESA PESQUISADA EXPLORANDO A RELAGAO EXISTENTE, EM TERMOS DE
PROXIMIDADE OU AFASTAMENTO, ENTRE OS SISTEMAS DE CONTROLE
GERENCIAL DA EMPRESA PESQUISADA E A LITERATURA SOBRE CONTROLE
GERENCIAL.

2. Revisao da Literatura

O processo de controle gerencial, para Gomes (1983), é aquele que permite um efeito
aprendizado de forma que a organizagao venha corrigir seus erros e avigorar seus pontos
fortes na busca de seus objetivos. Para Anthony (2006), controle gerencial € o processo
através do qual os administradores se certificam que os recursos sejam obtidos e aplicados
de forma eficaz e eficiente na consecucao dos objetivos da organizagdo. Dentro desta
perspectiva, Anthony propde um modelo pragmatico do processo de controle, desenvolvido
a partir do estudo da estrutura organizacional e fortemente baseado no conceito de centros
de responsabilidade e na avaliacido de desempenho.

PRESSUPONDO-SE A EXISTENCIA DE DIFERENTES NiVEIS DE DECISAO, O
OBJETIVO DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E O GOAL CONGRUENCE, OU
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SEJA, FAZER COM QUE OS OBJETIVOS DAS PESSOAS COINCIDAM COM OS
OBJETIVOS DA ORGANIZAGAO. NO ENTANTO, NAO CONSIDERA O SISTEMA DE
VALORES DAS PESSOAS QUANDO ASSUME QUE OS ELEMENTOS ACEITAM A
NECESSIDADE DE CONTROLE, COMO SE FOSSEM COMPELIDOS POR UMA
MOTIVAGAO RACIONAL.

Com vistas a alcancar estes objetivos, a administracdo se assegura de obter a informacéo e
influenciar o comportamento das pessoas para atuar sobre as variaveis internas e externas
de que depende o funcionamento da organizagcao. Conforme Gomes e Amat (1999), o
processo de controle precisa obter informacao que possibilite a formulagao de diretrizes e a
mensuragado do resultado nos mesmos moldes. Esta informacido pode fazer referéncia a
evolucdo do contexto social global, a evolucdo do setor e a evolugdo da propria
organizacao. De posse da informagao relevante, coletada e selecionada pelo sistema de
informacdes, é possivel a tomada de decisdes — tentar antecipar o que pode acontecer, —
avaliar o comportamento de cada responsavel e analisar o que efetivamente ocorreu.

AO FORMULAR ESTE PLANO DE REFERENCIA, ANTHONY TAMBEM PRETENDEU
DISTINGUIR O PROCESSO DE CONTROLE GERENCIAL DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E DO CONTROLE OPERACIONAL EXISTENTE NAS
ORGANIZAGOES. DESTE MODO, NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO O CONTROLE
GERENCIAL DEVE BUSCAR OS OBJETIVOS DA ORGANIZAGAO E AS ORIENTAGOES
PARA ALCANGA-LO, ENQUANTO PARA O CONTROLE OPERACIONAL DEVE
FORNECER PARAMETROS QUE CERTIFIQUEM SE AS TAREFAS ESTAO SENDO
CONDUZIDAS EFICAZ E EFICIENTEMENTE.

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

Ainda, segundo estes autores, o controle organizacional, por outro lado, refere-se ao
desenho de instrumentos e ao exercicio de agbes que estejam direcionadas a influenciar no
comportamento das pessoas que fazem parte da organizagdo para que atuem de acordo
com os objetivos da administracdo. Os instrumentos e agdes de controle, por sua vez,
sofrem a influéncia de diversos aspectos que, quase sempre, ndo estdo precisamente
desenhados e determinados pela administragdo, tais como a cultura organizacional, o
contexto social, entre outros. Tais influéncias devem ser consideradas quando se busca
compreender o comportamento individual e organizacional.

AO INVES DE ESTABELECER CLASSIFICAGOES E NIVEIS DE DECISOES, LORANGE
E MORTON (1974) PREFEREM ENFATIZAR O CARATER ORGANICO DO CONTROLE
GERENCIAL, ATENTANDO PARA SUA NECESSIDADE DE ADAPTAGOES E
CONFORMAGOES A IMPOSIGOES AMBIENTAIS EXTERNAS E INTERNAS, ISTO E,
PARA O FATO DAS CARACTERISTICAS AMBIENTAIS CONDICIONAREM AS
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS. NESTE CASO, O PROCESSO DE CONTROLE
GERENCIAL E DIVIDIDO ENTRE O PROCESSO DE IDENTIFICAGAO DA VARIAVEL DE
CONTROLE, O PROCESSO ESQUEMATICO DE DIREGAO DE CURTO PRAZO E O
PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO DE DESEMPENHO DE CURTO PRAZO.

JA PARA FLAMHOLTZ (1979), O CONTROLE GERENCIAL E VISTO COMO SENDO O
PROCESSO DE INFLUENCIAR O COMPORTAMENTO DOS MEMBROS DA
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ORGANIZAGAO AUMENTANDO A PROBABILIDADE DAS PESSOAS SE
COMPORTAREM DE MODO A ALCANGAR OS OBJETIVOS DA ORGANIZAGAO.
NESTA ABORDAGEM A MOTIVAGAO DE INDIVIDUOS OU GRUPOS E O ELEMENTO-
CHAVE, NAO SE TRATANDO DE CONTROLAR O COMPORTAMENTO DAS PESSOAS
DE MANEIRA PREDETERMINADA, MAS INFLUENCIA-LAS A AGIREM DE FORMA
COMPATIVEL COM OS OBJETIVOS DA ORGANIZAGAO.

A preferéncia por um ou outro sistema de controle devera decorrer, portanto, das
caracteristicas da organizacdo e do contexto social. Dentre as caracteristicas
organizacionais, consideram-se as mais determinantes a sua dimensdo, a relagdo de
propriedade, a cultura, o estilo dos gerentes e as relagdes interpessoais, o grau de
descentralizacdo e a formalizacdo da atividade. Quanto ao contexto social, as
caracteristicas mais importantes s&o o grau de dinamismo e a concorréncia.

DURANTE AS DECADAS DE 80 E 90, NOTA-SE UM MAIOR INTERESSE EM ENTENDER
A RELACAO EXISTENTE ENTRE O CONTEXTO SOCIAL E ORGANIZACIONAL E OS
SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL. “A PREMISSA BASICA E A DE QUE HA
IMPORTANTES LIGACOES ENTRE O AMBIENTE, A ESTRATEGIA, A ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E O CONTROLE GERENCIAL E QUE UM AJUSTE CONGRUENTE
DESTAS VARIAVEIS E ESSENCIAL PARA O DESEMPENHO” MACINTOSH (1994, P.87).
FUNDAMENTADO NESTA CONCEPGCAO, O CONTROLE GERENCIAL PASSA A SER
CONSIDERADO A PARTIR DE DUAS PERSPECTIVAS: UMA PERSPECTIVA
ESTRATEGICA E UMA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL. NA PRIMEIRA, TRATA-SE
DE FACILITAR A ADAPTAGCAO ESTRATEGICA DA ORGANIZAGCAO EM SEU AMBIENTE
OU CONTEXTO SOCIAL; NA SEGUNDA, TRATA-SE DE ASSEGURAR QUE TODA
ORGANIZAGAO SE ORIENTE CONJUNTAMENTE NA DIRECAO DOS OBJETIVOS DOS
MEMBROS DA ALTA ADMINISTRAGCAO. SENDO QUE AMBAS AS PERSPECTIVAS
DEVEM SER DIRECIONADAS PARA O DESEMPENHO, CONFORME SINTETIZADO NA
REPRESENTACAO A SEGUIR:

Ambiente ou A Perspectiva
contexto social Estratégica
Am >
Gerencial > Desempenho
Objetivos da alta Perspectiva
administracao Organizacional

ADAPTADO DE MACINTOSH (1994, CAP.6, P. 87-109)

MACINTOSH (1994) ARGUMENTA QUE AS ORGANIZAGOES ATUAM SOBRE SEU
AMBIENTE POR MEIO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, AO INVES DE
SIMPLESMENTE ADAPTAR-SE AO MESMO. LOGO, A ESTRATEGIA DEVE SER UM
PLANO PARA INDICAR COMO UMA EMPRESA PRETENDE COMPETIR EM SEU
AMBIENTE, INCLUINDO AS FORMAS DE COORDENAGCAO E CONTROLE
NECESSARIOS PARA IMPLEMENTAR O PLANO. SOB A PERSPECTIVA

108



ESTRATEGICA, ATKINSON (1998) ASSEVERA QUE HA A NECESSIDADE DA
CONTABILIDADE E O CONTROLE GERENCIAL SE ARTICULAREM COM AS OPGOES
ESTRATEGICAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS DE FORMA QUE SE TORNEM
COLABORADORES IMPORTANTES, VISANDO O SUCESSO DA ORGANIZAGAO.
DESTA FORMA, AS MEDIDAS DE DESEMPENHO ESTRATEGICO DEVEM
PROPORCIONAR AGOES QUE ESTEJAM NORTEADAS PARA MANUTENGAO E
MELHORIA CONTINUA DA POSIGAO COMPETITIVA DA ORGANIZAGAO.

DESTA FORMA, O QUE IRA DEFINIR A ADOGAO DE UM SISTEMA DE CONTROLE
SERA A PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL E A PERSPECTIVA ESTRATEGICA,
SENDO QUE A DIMENSAO DA ORGANIZAGAO, AS RELAGOES INTERPESSOAIS, O
GRAU DE DESCENTRALIZAGAO E A FORMALIZAGAO DAS ATIVIDADES
COMPREENDEM CARACTERISTICAS DA ORGANIZAGAO; ENQUANTO O AMBIENTE
EXTERNO, O GRAU DE DINAMISMO DO MERCADO E A CONCORRENCIA MOLDAM O
CONTEXTO SOCIAL.

NOTA-SE, ENTAO QUE ATRAVES DESTAS VARIAS ABORDAGENS, O NUMERO DE
VARIAVEIS DETERMINANTES DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL A SER
UTILIZADO POR UMA ORGANIZAGCAO E GRANDE, DE FORMA QUE GOMES E SALAS
(1999) SUGEREM DISTINTOS TIPOS DE CONTROLE COM BASE NA DIMENSAO DA
ORGANIZAGAO (PEQUENA OU GRANDE), NO CONTEXTO SOCIAL (LOCAL OU
INTERNACIONAL), NA ESTRUTURA (CENTRALIZADA OU DESCENTRALIZADA) E NA
FORMALIZAGAO DO SISTEMA (LIMITADA OU ELEVADA). A TIPOLOGIA DE
CONTROLE E REPRESENTADA DA SEGUINTE FORMA:

Contexto local Contexto internacional
Pequeno porte Familiar Ad-hoc Limitada formalizacao
Grande porte Burocratico POR RESULTADOS Elevada formalizagéo
Centralizada Descentralizada

Adaptado de Gomes e Salas (1999, p.56)

O controle familiar é utilizado em empresas cuja menor dimensao ou estabilidade do
contexto social permitam um controle mais informal, com énfase nas relagbes pessoais. A
limitada descentralizacdo, que é uma caracteristica desta forma de controle, reduz a
necessidade dos mesmos. O controle de gestdo esta fundamentado na utilizagcdo de
mecanismos de controle informais, na lideranca do gerente (que pode ser o proprietario), na
centralizagao das decisdes, na delegacao de autoridade baseada na amizade pessoal € no
desenvolvimento de uma cultura que promova a lealdade e a confianga. Assim, os estilos de
lideranga podem variar desde os extremamente centralizadores, até os que trabalham em
equipe, mas sempre dirigindo a empresa com orientagdo para os resultados. Este tipo de
controle encontra limitagdes quando a empresa se volta para um ambiente de maior
competicdo, aumenta sua dimensao ou surgem ameagcas a figura do lider. Seu maior risco é
a lealdade ao lider, sobrepujar os requerimentos de eficacia e inovagdo necessarios aos
tempos atuais.

O controle burocratico € comum de ser encontrado em ambientes estaveis e pouco
competitivos. Baseia-se em regras e normas rigidas, com predominio de medidas
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financeiras, com uma forte estrutura funcional, com limitado grau de autonomia. Como
consequéncia, tende a gerar e manter uma cultura organizacional avessa a mudanga. E
proprio da administragao publica.

O controle por resultados € amplamente utilizado em contextos sociais muito competitivos e
€ intimamente baseado em controles financeiros. Nas organizacbes deste tipo é feita a
opcao pela descentralizagdo através do desenvolvimento de centros de responsabilidade,
que sao avaliados com base nos resultados apresentados, aumentando o grau de
autonomia, responsabilidade e discricionaridade e, portanto, a necessidade de controle.
Associado a empresa de grande porte, o controle se obriga a formalizacdo dos
procedimentos bem como a utilizagdo de técnicas padronizadas com vistas a facilitar o
controle. Da mesma forma que o controle burocratico este tipo de controle da grande énfase
ao controle financeiro, entretanto, neste caso, ele é mais abrangente e ndo se limita aos
registros contabeis. Isto se explica pelo tipo de cultura existente nestas organizagdes, mais
profissionais. Os sistemas de controle utilizados encontram-se fortemente baseados na
estratégia tracada pelos responsaveis pelos centros, nas diretrizes emanadas da alta
direcdo e nos incentivos ligados aos resultados alcancados pelos centros.

Por derradeiro, o controle ad-hoc baseia-se na utilizagao de instrumentos nao formais que
promovam o autocontrole. Por ser adequado a ambientes dindmicos e complexos, o controle
ad-hoc se vale de estruturas descentralizadas; apesar de se utilizar medidas financeiras,
estas organizagdes realizam atividades que dificultam a formalizagdo dos procedimentos e
de comportamentos por ndo possuirem caracteristicas repetitivas e cujos fatores criticos nao
sdo de carater financeiro. Exemplos podem ser encontrados nas empresas de alta
tecnologia, centros de pesquisa e desenvolvimento ou departamentos de marketing.

FAZ-SE NECESSARIO OBSERVAR QUE, NAO OBSTANTE ESTA DISTINGAO PODE-SE
ENCONTRAR EM MUITAS ORGANIZAGOES SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL
COM CARACTERISTICAS DE MAIS DE UM DOS TIPOS DE CONTROLE
APRESENTADOS ANTERIORMENTE. POR EXEMPLO, UMA EMPRESA COM VARIOS
DEPARTAMENTOS CONTROLADOS DE FORMAS DIFERENTES, OU SEJA,
BUROCRATICOS (DEPARTAMENTO CONTABIL E JURIDICO), FAMILIARES (NO CASO
DE GESTAO CENTRALIZADORA), POR RESULTADOS (DEPARTAMENTO DE VENDAS)
E AD-HOC (DEPARTAMENTOS DE P&D).

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

SAO NECESSARIAS ALGUMAS ABORDAGENS SOBRE VARIAS LINHAS DE
PENSAMENTO PARA QUE SE POSSA DISCUTIR SOBRE INTERNACIONALIZAGAO DE
EMPRESAS. TAIS FUNDAMENTACOES SAO ORIGINADAS TANTO DA
ADMINISTRAGAO QUANTO DA ECONOMIA. ENQUANTO DO TIPO DE VISTA
ECONOMICO SE DESENVOLVERAM AS TEORIAS DO COMERCIO INTERNACIONAL E
A VISAO MACRO DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO, NO AMBITO DA
ADMINISTRAGAO FOI DADO UM ENFOQUE ALTERNATIVO AO PROPOR
EXPLICAGOES SOBRE PROCESSO QUE UMA EMPRESA INGRESSA NO MERCADO
INTERNACIONAL E A INFLUENCIA DE ATITUDES, PERCEPGOES E EXPECTATIVAS
DOS SEUS EXECUTIVOS, CONHECIDOS COMO ENFOQUE COMPORTAMENTAL.
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NO QUE SE REFERE A CLASSIFICAGAO DAS EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS,
NORMALMENTE, SAO APRESENTADOS OS SEGUINTES TIPOS (BARTLETT E
GHOSHAL, 1992; CANALS, 1994; DYMENT, 1987):

e EMPRESA EXPORTADORA - FASE INICIAL DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO, SENDO QUE AS UNIDADES OPERACIONAIS FICAM,
NORMALMENTE, NO PAIS DE ORIGEM.

e EMPRESA MULTINACIONAL - PRETENDE EXPLORAR AS VANTAGENS
COMPETITIVAS IMPORTANTES DOMESTICAMENTE DIVERSIFICANDO
ATIVIDADES EM OUTROS PAISES. O OBJETIVO DA EMPRESA
MULTINACIONAL SERIA A REPRODUGCAO QUASE EXATA DA EMPRESA
MATRIZ EM CADA UMA DAS FILIAIS NO EXTERIOR, CRIANDO FORTE
PRESENGA LOCAL ATRAVES DE SENSIBILIDADE E RECEPTIVIDADE AS
DIFERENCAS NACIONAIS;

e EMPRESA GLOBAL - O MODELO MULTINACIONAL DEMONSTROU ALGUNS
PROBLEMAS E NO FINAL DOS ANOS 70 HOUVE UMA TENDENCIA OPOSTA,
NA QUAL A EMPRESA ADOTAVA ESTRATEGIAS COORDENADAS COM
TODOS OS PAISES ONDE OPERAVA. DESTA FORMA, O OBJETIVO E
ADQUIRIR VANTAGEM COMPETITIVA EM TERMOS DE CUSTOS E RECEITAS
ATRAVES DE OPERAGOES CENTRALIZADAS EM ESCALA GLOBAL, SENDO
QUE SUAS ATIVIDADES CRITICAS DEVEM SE CONCENTRAR EM UM OU
POUCOS PAISES.

e EMPRESA TRANSNACIONAL - E A EMPRESA QUE COMBINA
ADEQUADAMENTE UMA MAXIMA EFICIENCIA ECONOMICA, UMA MAXIMA
CAPACIDADE DE RESPONDER A MERCADOS LOCAIS E UMA FLEXIBILIDADE
PARA TRANSMITIR AS EXPERIENCIAS QUE SURGEM EM ALGUNS PAISES
PARA TODA A ORGANIZAGAO. A EMPRESA TRANSNACIONAL “BUSCA
EFICIENCIA, NAO PELA EFICIENCIA EM SI, MAS COMO MEIO DE ALCANGAR
COMPETITIVIDADE GLOBAL” (BARTLETT E GHOSHAL, 1992, P.85). SENDO
ASSIM, A RECEPTIVIDADE LOCAL E AS INOVAGOES SAO VISTAS COMO
RESULTADO DO PROCESSO DE APRENDIZADO QUE ENGLOBA TODOS OS
ENVOLVIDOS NA ORGANIZACAO.

ENFOQUE ECONOMICO

ESTA CORRENTE DE PENSAMENTO DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DE
EMPRESAS E FUNDAMENTADA, PRINCIPALMENTE, NO CONCEITO DE CUSTO DE
TRANSAGCAO ENUNCIADO POR WILLIAMSON (1975). AS DUAS PRINCIPAIS TEORIAS
DE INTERNACIONALIZAGAO PROVENIENTE DO ENFOQUE ECONOMICO SAO A
“TEORIA DA INTERNALIZAGCAO” E O “PARADIGMA ECLETICO DA PRODUGAO
INTERNACIONAL”.

A TEORIA DA INTERNALIZAGAO ESTUDA A INTERNACIONALIZAGAO SOB A OTICA
DE SE DEVE OU NAO INTERNALIZAR AS ATIVIDADES DA EMPRESA. SENDO ASSIM,
ESTA TEORIA SERIA A TEORIA DE CUSTOS DE TRANSAGCAO APLICADA AOS
NEGOCIOS INTERNACIONAIS, POIS VISA ANALISAR QUAL O MODO DE ENTRADA
EM OUTRO PAIiS MINIMIZA OS CUSTOS DE TRANSAGAO DA EMPRESA. DE ACORDO
COM FINA E RUGMAN (1996, P.200), “OS TEORICOS DA INTERNALIZAGAO SUGEREM
QUE O INVESTIMENTO DIRETO NO EXTERIOR OCORRE QUANDO OS BENEFICIOS
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DA INTERNALIZAGAO SUPERAM OS CUSTOS”. DESTE MODO, A TEORIA DA
INTERNALIZAGAO CONSIDERA QUE AS FALHAS DE MERCADO, TAIS COMO
CUSTOS DE INFORMAGAO, OPORTUNISMO E ESPECIFICAGAO DE ATIVOS, CRIAM
AS CONDIGOES 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
TRANSACAO E DA TEORIA DA INTERNALIZAGAO, DUNNING (1988) FEZ SURGIR O
PARADIGMA ECLETICO DA PRODUGAO INTERNACIONAL. TRATA-SE DE UM
MODELO CONCEITUAL PARA INTERNACIONALIZAGAO QUE PRETENDE EXPLICAR A
AMPLITUDE, FORMA E PADRAO DA PRODUGAO INTERNACIONAL, COM BASE EM
TRES TIPOS DE VANTAGENS: (1) AS VANTAGENS ESPECIFICAS DA PROPRIEDADE
DAS FIRMAS RELATIVAS A PRODUGAO NO EXTERIOR; (2) A PROPENSAO A
INTERNALIZAR MERCADOS E (3) A ATRATIVIDADE DA LOCALIZAGAO DA
PRODUCAO NO EXTERIOR.

ESTES TRES ELEMENTOS (PROPRIEDADE, INTERNALIZAGAO E LOCALIZAGAO)
SERIAM FUNDAMENTAIS EM CADA DECISAO DE PRODUGAO DE UMA EMPRESA
ATUANDO NOS MERCADOS INTERNACIONAIS ATRAVES DA PRODUGAO NO
EXTERIOR. DUNNING (1988) CONSIDEROU AINDA A NECESSIDADE DE INTEGRAGAO
DAS TEORIAS ECONOMICA E COMPORTAMENTAL DA FIRMA PARA MELHOR
ENTENDIMENTO DA FIRMA MULTINACIONAL, EM ESPECIAL DEVERIA SE
IDENTIFICAR E AVALIAR PADROES SISTEMATICOS DE TAIS COMPORTAMENTOS.

ENFOQUE COMPORTAMENTAL

A PRINCIPAL ESCOLA DESTA CORRENTE E A NORDICA, ESPECIALMENTE DA
UNIVERSIDADE DE UPSSALA, QUE DESENVOLVEU O MODELO DE UPPSALA. PARA
ESTE MODELO A INTERNACIONALIZAGAO E UM PROCESSO DE AJUSTES
INCREMENTAIS AS CONDIGOES VARIAVEIS DA EMPRESA E DO SEU AMBIENTE,
APRESENTANDO OS SEGUINTES ESTAGIOS DE ENVOLVIMENTO INTERNACIONAL:

e ESTAGIO 1 - NAO EXISTENCIA DE ATIVIDADES REGULARES DE
EXPORTAGAO;

o« ESTAGIO 2 - EXPORTAGAO FEITA ATRAVES DE REPRESENTANTES
INDEPENDENTES;

e ESTAGIO 3 - ESTABELECIMENTO DE UMA SUBSIDIARIA DE VENDA NO
EXTERIOR;

o ESTAGIO 4 — UNIDADES DE OPERAGOES NO EXTERIOR (PRODUGAO, POR
EXEMPLO).

DE ACORDO COM JOHANSON E VAHLNE (1990, P.13), “ESSA SEQUENCIA DE
ESTAGIOS INDICA O COMPROMETIMENTO CRESCENTE DE RECURSOS COM O
MERCADO. ELA INDICA, AINDA, AS ATIVIDADES CORRENTES (OPERAGOES) QUE
SE DIFERENCIAM EM RAZAO DA EXPERIENCIA ACUMULADA”".

OBSERVOU-SE ATRAVES DAS PESQUISAS QUE ORIGINARAM ESTE MODELO, UM
DESENVOLVIMENTO DAS OPERAGOES INTERNACIONAIS ATRAVES DE PASSOS
PEQUENOS ATE A REALIZAGAO DE MAIORES INVESTIMENTOS EM PRODUGAO NO
EXTERIOR. DESTE MODO, UMA EMPRESA COMEGA EXPORTAR PARA UM PAIiS
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ATRAVES DE REPRESENTANTES, DEPOIS ESTABELECE UMA SUBSIQIARIA DE
VENDAS E, POR FIM, COMECA A PRODUZIR EFETIVAMENTE NAQUELE PAIS.

Sistemas de controle gerencial — o impacto da internacionalizagao

OBSERVA-SE UM TRATAMENTO RELATIVAMENTE SEMELHANTE NO TRATAMENTO
DO TEMA DENTRE OS AUTORES QUE TRATAM DO CONTROLE GERENCIAL EM
EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS, (VER ANTHONY E GOVINDARAJAN, 2006;
MACIARIELLO E KIRBY, 1994; MERCHANT, 1998), ENTRE OUTROS. PRIMEIRAMENTE
SE DESTACA A IMPORTANCIA DE CONSIDERAR AS DIFERENGAS CULTURAIS
EXISTENTES ENTRE OS PAISES, APESAR DESSAS DIFERENGAS NAO AFETAREM
DIRETAMENTE O DESENHO DO SISTEMA DE CONTROLE, ELAS PODEM TER UMA
GRANDE INFLUENCIA NA FORMA COMO A INFORMAGAO GERADA PELO SISTEMA E
USADA. ISTO OCORRE PORQUE PESSOAS DE DIFERENTES ORIGENS TEM
PREFERENCIAS E REAGOES DIVERSAS A CONTROLES GERENCIAS,
EVIDENCIANDO O CARATER COMPORTAMENTAL DO CONTROLE.

A CERCA DOS PROBLEMAS DE ORDEM TECNICA OU OPERACIONAL NOS
SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL UTILIZADOS EM ATIVIDADES NO EXTERIOR,
E DESTACADO, POR ANTHONY E GOVINDARAJAN (2006), A POLITICA DE PREGOS
DE TRANSFERENCIA E AS TAXAS DE CAMBIO.

PARA OS MESMOS AUTORES, NO QUE DIZ RESPEITO NA DEFINICAO DE PRECO DE
TRANSFERENCIA DE OPERACOES NO EXTERIOR, DEVEM SER INCLUIDAS OUTRAS
CONSIDERAGCOES ALEM DAS OBSERVADAS NO AMBITO DOMESTICO, TAIS COMO:

e TRIBUTACAO - REFERE-SE AS DIFERENGAS ENTRE TAXAS DE IMPOSTOS
EXISTENTES ENTRE OS PAISES;

e REGULAMENTOS GOVERNAMENTAIS — PODEM RESTRINGIR A LIBERDADE
DE A ORGANIZACAO DETERMINAR OS PRECOS DE TRANSFERENCIA QUE
MAXIMIZE SEU LUCRO GLOBAL,;

e CONTROLES DE CAMBIO - PODEM LIMITAR OS MONTANTES DE
IMPORTAGAO DE CERTAS MERCADORIAS DEVIDO A VARIAGOES NOS
PRECOS;

e ACUMULACAO DE RECURSOS - UMA EMPRESA PODE DESEJAR ACUMULAR
RECURSOS NUM PAIiS E NAO EM OUTRO;

e SOCIEDADES EM COTA DE PARTICIPAGAO (JOINT VENTURES) — REALIZAR
ESTE TIPO DE PARCERIAS COM EMPRESAS NO EXTERIOR PODE
RESTRINGIR A LIBERDADE DA ORGANIZAGAO EM VIRTUDE DA
RESISTENCIA DA PARCERIA ESTRANGEIRA EM INCORRER EM EVENTUAIS
PREJUIZOS.

SAO IMPORTANTES ESTAS CONSIDERAGOES, POIS DA FORMA COMO O PREGO DE
TRANSFERENCIA E CONSTITUIDO IRA, CONSEQUENTEMENTE, COMPROMETER A
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AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS UNIDADES OPERACIONAIS INSTALADAS NO
EXTERIOR.

AS OPERAGOES DE EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS PODEM SER FEITAS EM
DIVERSAS MOEDAS, APESAR DOS POSSIVEIS PROBLEMAS EM FACE DAS TAXAS
DE CAMBIO. NESTE TOPICO HA UMA CONCORDANCIA ENTRE OS AUTORES
(ANTHONY E GOVINDARAJAN, 2006; MACIARIELLO E KIRBY, 1994; MERCHANT,
1998) PARA QUE A UMA UNIDADE LOCALIZADA NO EXTERIOR NAO DEVA SER
RESPONSABILIZADA PELOS RESULTADOS OBTIDOS DA CONVERSAO DAS
DEMONSTRAGOES PARA A MOEDA DA EMPRESA DO PAIS DE ORIGEM.

PROBLEMAS DE ORDEM CULTURAL FREQUENTEMENTE SAO ENCONTRADOS.
DENTRE ALGUNS SE DESTACAM A LiINGUA, OS COSTUMES, AS PRATICAS DE
NEGOCIO, AS REGRAS, AS LEIS, ETC. ESTES PROBLEMAS PODEM VARIAR
SIGNIFICATIVAMENTE DE UM PAiS PARA O OUTRO, O QUE TORNA MAIS
COMPLEXO A TOMADA DE DECISOES SEM ATENTAR PARA AS
PARTICULARIDADES DOS NEGOCIOS LOCAIS E SUAS INCERTEZAS.

MERCHANT (1998) CHAMA A ATENGAO PARA O AMBIENTE INSTITUCIONAL DO PAIS
ONDE A ORGANIZAGAO VENHA TER UMA UNIDADE INSTALADA, OU SEJA, E
IMPORTANTE CONHECER O SISTEMA LEGAL DO PAiS (DIREITOS DE
PROPRIEDADE, OBRIGATORIEDADE DE CUMPRIMENTO DE CONTRATOS,
RELAGOES TRABALHISTAS, ETC.), A ORGANIZACAO DO SISTEMA FINANCEIRO
(CONDIGOES DE OBTENGAO DE FINANCIAMENTO, POR EXEMPLO), PADROES
CONTABEIS VIGENTES E DEMAIS PARTICULARIDADES INSTITUCIONAIS
RELEVANTES.

OUTRO ASPECTO QUE NAO DEVE SER DESCONSIDERADO, HAJA VISTA SUA
RELEVANCIA, OBSERVADO POR MACIARIELLO E KIRBY (1994), E A ESTRATEGIA
QUE A ORGANIZAGAO ADOTA PARA A SUA OPERAGAO INTERNACIONAL, COM
VISTAS A POSSIBILITAR A DETERMINAGAO DOS FATORES CHAVES DE SUCESSO
PARA AQUELA ESTRATEGIA. PARA QUE O FUNCIONAMENTO DO SISTEMA DE
CONTROLE GERENCIAL TENHA UM FUNCIONAMENTO EFICAZ, A IDENTIFICAGAO
DO TIPO DE ATIVIDADE INTERNACIONAL QUE A EMPRESA PRETENDE REALIZAR E
PRIMORDIAL, SIGNIFICANDO DIZER 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 DE EMPRESAS NACIONAIS OU
MULTINACIONAIS. O SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL DEVE SER
ESTRUTURADO PARA ATENDER A ESTRATEGIA MUNDIAL”. A IMPLICAGAO DISSO
ESTA NA FORMA DO TRATAMENTO DADO A UMA EMPRESA MULTINACIONAL
TRADICIONAL QUE PODE NAO SER O MESMO DO QUE UMA EMPRESA GLOBAL. O
CONTROLE GERENCIAL REQUERIDO POR UMA ORGANIZAGAO GLOBAL DEVE
PERMITIR A ADMINISTRAGAO CENTRAL COORDENAR A ESTRATEGIA DA
ORGANIZAGCAO EM TODOS OS PAISES NOS QUAIS ELA OPERA, ENQUANTO NUMA
ORGANIZAGAO MULTINACIONAL O SISTEMA DE CONTROLE DEVE SE ADEQUAR AO
CONCEITO DE NEGOCIOS SEPARADOS CUJAS ESTRATEGIAS PODEM VARIAR DE
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UM PAIS PARA OUTRO, UTILIZANDO PARA ESTA FINALIDADE RELATORIOS DE
CONTROLE VOLTADOS PARA NECESSIDADE DA ADMINISTRACAO LOCAL.

O OBJETIVO DO CONTROLE GERENCIAL NA EMPRESA GLOBALIZADA DEVERIA
SER A VERIFICAGAO DE QUE SE AS ESTRATEGIAS GENERICAS E MUNDIAIS DA
ORGANIZAGAO ESTAO SENDO IMPLEMENTADAS COM SUCESSO. PARA TANTO,
SERIA NECESSARIO UTILIZAR UM PADRAO MUNDIAL DE CLASSIFICAGAO
CONTABIL, PROJETADO PARA FACILITAR A CONSOLIDAGAO DOS RESULTADOS
DA MATRIZ DA CORPORAGAO. NO ENTANTO, CONFORME CORROBORADO POR
PRAHALAD E DOZ (1993), A PARTIR DO MOMENTO EM QUE AS SUBSIDIARIAS
CRESCEM E CONSEGUEM MAIOR AUTONOMIA EM RELAGAO AOS RECURSOS
ESTRATEGICOS, PASSAR A EXISTIR UM PROBLEMA NO SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL DE EMPRESAS GLOBALIZADAS, POIS A CAPACIDADE DA
ORGANIZAGAO CENTRAL CONTROLAR AS ESTRATEGIAS DAS SUBSIDIARIAS SE
REDUZ.

POR OUTRO LADO UMA EMPRESA QUE ESTEJA VIVENCIANDO UMA TRANSIGAO DE
POSTURA MULTINACIONAL OU GLOBAL PARA O MODO TRANSNACIONAL DE
ADMINISTRAGAO, ONDE O DESAFIO CONSISTE NA CRIAGAO DE UMA
ORGANIZAGAO AUTO-ADAPTAVEL E PRONTA PARA APRENDER, REQUER A
ADOGAO DE INSTRUMENTOS DE CONTROLE BASTANTE INOVADORES. BARTLETT
E GHOSHAL (1992, P.243) ASSEVERAM QUE MUITAS DAS EMPRESAS
TRANSNACIONAIS “DIANTE DE UMA TAREFA DE COORDENAGAO
ORGANIZACIONAL CADA VEZ MAIS COMPLEXA, RESPONDERAM COM A
SIMPLIFICACAO DOS PROCESSOS ATRAVES DOS QUAIS GERENCIAM A
CRESCENTE DIVERSIDADE DAS TAREFAS COORDENADAS”. LOGO,
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.

DESTA FORMA, A IMPLANTAGAO E UTILIZAGAO DE UM SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL NAS EMPRESAS QUE ADOTAM A ESTRATEGIA TRANSNACIONAL
PRECISAM ATENDER OS SEGUINTES PRE-REQUISITOS: (1) LEGITIMAR A
DIVERSIDADE, (2)  ADMINISTRAR A COMPLEXIDADE E (3) CRIAR
COMPROMETIMENTO. PARA QUE HAJA O ATENDIMENTO DESTES PRE-
REQUISITOS, BARTLETT E GHOSHAL (1992) DESTACAM QUE A ADMINISTRAGAO DE
UMA EMPRESA TRANSNACIONAL DEVE, PRIMEIRO, RESPONDER AS MUDANGAS
AMBIENTAIS COM BASE NOS VARIOS RECURSOS ESTRATEGICOS DISPONIVEIS,
DEPOIS DESENVOLVER UMA COORDENAGAO 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 PROPOSITOS DA ORGANIZAGAO.

3. METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa exploratéria através de estudo de caso. Conforme definido por
Gil (1996, p.45), as pesquisas exploratorias “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses”.
Desta forma, este tipo de pesquisa possibilitou aprimorar idéias e consolidar intuicoes.
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O emprego do método de estudo de caso como estratégia de pesquisa ocorreu em fungao
da sua melhor adequacdo para coletar e analisar as provas empiricas desejadas. Isso
porque o estudo de caso permite uma investigacdo que preserva as caracteristicas e
significados dos eventos da vida real. Além disso, como observa Yin (2001, p.32), o estudo
de caso € adequado quando se tratar de uma pesquisa empirica que “investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente definidos”.

FORAM UTILIZADOS COMO COLETA DE DADOS UMA ENTREVISTA COM 85
MINUTOS DE DURAGAO, COM O RESPONSAVEL PELO SETOR DE RELAGOES
INTERNACIONAIS DA EMPRESA OBJETO DESTE ESTUDO, ALEM DE
QUESTIONARIOS E OUTRAS RAPIDAS CONVERSAS DURANTE o
DESENVOLVIMENTO DESTE ARTIGO.

EM PRIMEIRO LUGAR O CASO FOI ESTRUTURADO EM FORMA NARRATIVA, SENDO
EXPLORADA A RIQUEZA DOS DETALHES QUE UMA ENTREVISTA EM
PROFUNDIDADE PROPORCIONA. APOS ESTA ETAPA, FOI REALIZADA A ANALISE
DO CASO A LUZ DO PLANO DE REFERENCIA EXTRAIDO DA REVISAO DA
LITERATURA.

CABE RESSALTAR QUE OS PRINCIPAIS DIRECIONADORES DESTAS ANALISES
FORAM AS DUAS QUESTOES DE PESQUISA, CONFORME A SEGUIR:

1. QUAL O IMPACTO DA INTERNACIONALIZA(}~AO SOBRE OS SISTEMAS
DE CONTROLE GERENCIAL DA ORGANIZACAO?

2. EXISTE RELAGAO, EM TERMOS DE PROXIMIDADE OU AFASTAMENTO,
ENTRE OS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL ADOTADOS PELA
EMPRESA E A LITERATURA SOBRE CONTROLE GERENCIAL
APRESENTADA?

4. CASO DA spoleto
4.1 A empresa e seus servigos

Fruto de uma amizade e trabalho de dois empreendedores que apds oito anos atuando
juntos no ramo de alimentagao perceberam a grande necessidade por parte das pessoas eu
se alimentam fora de casa em terem uma refeicdo saborosa, de qualidade, com 6timo e
rapido atendimento, aliando a isto a liberdade de escolha dos ingredientes, criando suas
proprias receitas eis que, em 1999, surgiu no Rio de Janeiro a SPOLETO, onde o cliente é
seu proprio chef, inovacdo esta que possibilitou a qualidade de um restaurante com a
rapidez de um fast-food. "RESTAURANTE DE CULINARIA ITALIANA, RAPIDO E
SAUDAVEL COMO VOCE QUER", a SPOLETO com sua proposta inovadora ganhou um
publico fiel se destacando no mercado possibilitando a abertura de mais quatro lojas.

No Spoleto, o préprio cliente é o chef e tem liberdade de montar o prato na hora, com as 14
massas e ainda muitas variacbes com seus diversos ingredientes, como kani, alcaparras,
nozes, salmao, gorgonzola, alho pord, cebola, champignon, tomate seco e mussarela de
bufala. O consumidor ainda pode escolher entre oito diferentes temperos e os 12 molhos
especiais: seis para as massas € seis para as saladas.

116



Suas massas recheadas, todas de fabricagdo prépria e feitas com grano duro importado,
sao criacbes exclusivas, desenvolvidas especialmente para a rede. Entre elas, estido
cappelletti de frango (massa verde) e de carne; ravioli de picanha, camarao, ricota, salmao,
tomate seco com mussarela de bufala e queijo e presunto; e raviolini de rdcula com
espinafre e mussarela.

Seu cardapio conta ainda com os ja tradicionais spaghetti, fettuccine, fusilli integrale e
tradicional, penne e farfalle, além da lasanha nos sabores bolonhesa, queijo com presunto e
quatro queijos e o gnocchi, tradicionalmente disponivel todo dia 29 de cada més, dentro da
Promocgao “Gnocchi da Fortuna”, quando o cliente leva um doélar verdadeiro na compra do
prato e refrigerante.

Apos dois anos estudando e aprimorando o restaurante seus socios se dedicaram a um
novo desafio: levar esse modo diferenciado a mais pessoas através do sistema de
franchising, e hoje, dez anos depois, detém a marca de 207 lojas no Brasil, onde 176 estao
abertas e as demais com contratos assinados e aculturando a marca SPOLETO. Das 207
lojas, sdo 25 préprias, e as demais franqueadas. No mercado internacional a SPOLETO tem
nove lojas no México, 1 propria e 8 franqueadas e cinco na Espanha.
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4.2. A INTERNACIONALIZAGAO DA MARCA

4.2.1 A experiéncia mexicana.

Em 1999 a DOMINU’'S PIZZA, patrocinada pelo Grupo Alcea, um forte grupo mexicano,
iniciou suas operagdes no Brasil, e por ndo se adequarem a cultural local comegaram a
enfrentar dificuldades neste novo mercado. Observando que o jovem Grupo SPOLETO
estava em franca expansao, iniciou uma negociagdo para que o novo grupo administrasse,
no Brasil a marca DOMINU’S PIZZA. Em dezembro de 2004 a SPOLETO assumiu as
operagdes da DOMINU’'S no Brasil com 50% de participacdo, em contrapartida, o Grupo
Alcea se comprometeria a ser um master franqueado da SPOLETO, no México, levando a
marca, pela primeira vez, para o mercado exterior. No entanto o Grupo Alcea nao atendeu
aos anseios da SPOLETO em propagar a marca no mercado internacional conforme
esperado, e fazendo uma nova negociagdo o Spoleto adquiriu os 50% restantes da
participacdo da DOMINU’S PIZZA, se tornando detentora da marca no Brasil, propds ao
grupo Alcea a transferéncia da master franquia para o Grupo Serna, atual master
franqueado da SPOLETO no México, com isto sua marca vem se expandido de forma sélida
naquele pais contando, hoje, com uma loja prépria e oito franquias. Sua meta para o ano de
2009 é aumentar o numero de lojas para 15 lojas franqueadas e duas lojas proprias, além
de duas escolas e um centro de distribuicao.

4.2.2 A experiéncia espanhola.

A Espanha vem se posicionando como o pais com maior crescimento econémico da Europa,
além de exportar tendéncias para seus vizinhos e outros continentes. Logo, a entrada por
Madri é estratégica perfeita para a entrada no mercado europeu e a SPOLETO, acreditando
na parceria, através da DOMINU’S PIZZA, opera hoje com o master franqueado Past and
Foods, naquele pais onde conta com cinco lojas na capital Madri, a rede (brasileira) de
culinaria italiana Spoleto esta entre os seis restaurantes de comida rapida mais cotados na
hora do almogo. Segundo estudo da Federacdo dos Usuarios - Consumidores
Independentes (Fuci), seis em cada dez espanhdis tém o habito de se alimentar fora de
casa no almocgo e as redes de franquias aparecem como boas opg¢bes, por oferecer um
cardapio variado e bom preco.

A perspectiva do Spoleto é abrir pelo menos 50 lojas em cinco anos no pais e chegar a
Portugal e outros paises europeus. Para tanto estd sendo elaborado um projeto de
ambientacdo de loja, inclusive com mesas no periodo noturno, pois o publico espanhol é
muito exigente no que diz respeito a alimentacdo. Seu prato médio, naquele pais, monta em
sete euros aproximadamente e os espanhdéis preferem pagar aproximadamente dois euros a
mais para que possam ser servidos com qualidade nas mesas do que enfrentar filas de
espera.

4.2.3 Novas experiéncias internacionais

O grupo Spoleto iniciou um processo de internacionalizagdo no mercado norte-americano ha
trés anos. Seu business plans foi aprovado pelos investidores locais. A intengao do grupo é
investir em lojas proprias, e ndo franquias. No entanto o grupo de investidores, observando
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que o mercado estava muito vulneravel para novos investimentos, orientou a organizagao
que focasse seus investimentos no mercado brasileiro ou outras unidades no exterior, com
vistas a fortalecer a marca, visto que se acenava um periodo de recessdo e nao seria
aconselhavel, naquele momento, investir.

Seguindo as orientacdes desses investidores, o grupo Umbria, holding da Spoleto, vem se
focando, principalmente, nas unidades Mexicanas, onde a crise parece nao ter, ainda,
chegado. Além de novas unidades franqueadas e préprias, investimentos e duas escolas e
um centro de distribuicdo, no México, e nova ambientacdo de suas lojas préprias e
franqueadas na Espanha, com vistas a atender ao exigente mercado europeu. Isto tudo sem
perder o foco no mercado americano, que, certamente sera um excelente investimento na
época propria.

5. Sistema de controle gerencial

A SPOLETO efetua seus controles gerenciais de forma doméstica, sempre baseada no
desempenho financeiro do ano anterior, para os resultados no Brasil, enquanto que no
exterior esses controles sdo baseados no desempenho da semana anterior, comparando
com a mesma semana no ano anterior, em face das caracteristicas culturais da economia
local.

O Grupo SPOLETO ¢ focado no desempenho dos franqueados e funcionarios atuantes em
suas lojas proprias. Em cada loja aberta, quer prépria quer franqueada, os novos
empreendedores e seus funcionarios passam pela escola Spoleto, onde aprendem a
cozinhar preparar pratos, apesar do cliente seu proprio chef, inclusive fazer malabarismos,
pois, além da exceléncia em fast foods italianas, a Spoleto patrocina eventos de
malabarismos em sua cozinha, que € um diferencial no atendimento personalizado.

Seu sistema contabil, com base nos procedimentos basicos da contabilidade privada aliada
com a publica foi projetado pela prépria empresa, onde contabilidade e custos sao
plenamente integrados. Os centros de responsabilidade s&o organizados como centros de
lucro, onde o resultado é medido em termos de insumos e receitas obtidas pelo centro. Seus
precos de transferéncias sao feitos através de controles sob a aprovacao dos gestores das
areas da organizacgao.

Esses relatorios foram introduzidos na cultura da organizagéo nos ultimos seis meses, pois
sugiram da necessidade da empresa em obter informacdes mais detalhadas, precisas para
a avaliagao dos gestores dos centros de lucros bem como fornecer a administragdo central
informacdes sobre o desempanho.

Como suporte a internacionalizacdo da marca a empresa tem uma equipe que cuida
exclusivamente dessas franquias. Esta equipe é responsavel pela preparagao dos contratos
e, conseqlientemente, pela definicao de todos os direitos e obrigagdes que a empresa e seu
parceiro estardo sujeitos, bem como ao treinamento dos nossos franqueados exportando a
cultura da culinaria SPOLETO, de forma que nao se perca a identidade em qualquer
continente, bem como o controle e acompanhamento de todo o desenvolvimento
econdmico/financeiro das franquias no exterior.
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6. Consideragodes Finais.

Alguns aspectos da literatura, em especial o emprego de mecanismos formais de controle
financeiros sdo coincidentes, enquanto outros sao distantes quando as decisdes se
encontram centralizadas na direcao geral e nos centros de responsabilidades, por nao
serem auténomos.

O sistema de controle gerencial do Grupo SPOLETO nédo atende aos requisitos de um
sistema de controle eficaz e eficiente, isto porque a empresa nao dispde de instrumentos
que permitam, efetivamente, a certificagdo, pela administracdo, de que os recursos que
estdo sendo obtidos estdo sendo aplicados corretamente na consecugédo seus objetivos
(Anthony, 2006). Pode ser constatado que o processo de internacionalizagdo ainda nao
afetou o sistema de controle gerencial da empresa.

Tais resultados reforcam as conclusdes de que existem circunstancias em que o processo
de internacionalizacdo de uma empresa nao envolve, necessariamente, uma ampla
sofisticagdo e complexidade do sistema de controle gerencial.

Os impactos sofridos de forma negativa, como a falta de comprometimento do Grupo Alcea,
nao dando da importancia esperada pelo SPOETO a sua marca no México, por conta da
administragdo daquele grupo de cinco grandes marcas, foi determinante para o SPOLETO
em buscar novos investidores naquele pais de lingua latina.

Os impactos negativos trazidos pela falta de investimento na marca, por sua vez, trouxe
aspectos positivos para a internacionalizagdo da marca SPOLETO, foram a obtencéo de
dois cases internacionais — México e Espanha -, o conhecimento adquirido no mercado
exterior, experiéncia em tratamento com master franqueados, uma forte estruturagdo do
setor internacional do Grupo Umbria, possibilitando transferir a experiéncia para outras
marcas do grupo — KONI STORE, DOMINU’S, bem como a evidenciagdo na midia brasileira
como uma empresa brasileira, de fast food, bem sucedida no exterior.

Como sugestdo para novas pesquisas propde-se a realizagcdo de estudos que utilizem
outras abordagens sobre controle gerencial disponiveis na literatura, como aquelas que ao
invés de tratar dos aspectos financeiros, privilegiem aspectos comportamentais como
modelos de decisao e sistemas de informagao gerencial.
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