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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi estudar o impacto da internacionalizagdo sobre o sistema de controle
gerencial em duas empresas brasileiras: a Lupatech S/ A e a Di Solle Cutelaria. O quadro de referen-
cial tedrico utilizou a abordagem comportamental do controle gerencial, o ciclo de vida, a teoria
institucional e o processo de internacionalizagdo, assim como pesquisas sobre o tema, realizadas no
Estado do Rio de Janeiro. A metodologia utilizada foi estudo de caso multiplo por meio de pesquisa
exploratdria-descritiva. A coleta de dados utilizou entrevistas estruturadas aplicadas ao Controller,
ao gerente de exportacdo e ao gerente comercial. As entrevistas foram realizadas no més de janeiro
de 2010. Foram coletados dados primérios e secundérios. Os resultados obtidos indicaram que a
internacionalizacdo implicou em mudancas importantes nos sistemas de controle gerencial das em-
presas, em consonancia com diversos aspectos encontrados na literatura, assim como introduziu
aperfeicoamentos relevantes na administracdo das empresas no mercado doméstico.
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ABSTRACT

This article reports an exploratory study of the impacts caused by the process of internationalization on the
management control systems of two Brazilian companies, Lupatech S / A and Di Solle cutlery. Structured
interviews were applied to the Controller, export manager and commercial manager of the respective firms and
data was also collected from secondary sources. Findings show that the internationalization process resulted
in important changes in the managerial control of the companies studied consonant with various aspects
emphasized in the literature and that the improvements associated with the international process were also
relevant to the management of the companies in the domestic market.
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1 INTRODUCAO

Atualmente ocorrem mudancas nas es-
truturas das organizagées, decorrentes, na sua
grande maioria, de aspectos comportamentais
relacionados ao ambiente em que as empresas
se encontram inseridas. Com o passar dos anos,
a competicdo com mercados consumidores ma-
duros, o aumento do namero de empresas con-
correntes e a aceleragdo na propagacdo de
novos conhecimentos e tecnologias ocasionam
alteracOes nas estratégias das empresas e con-
tribuem para que as empresas procurem o mer-
cado internacional.

A reducao das barreiras comerciais na dé-
cada de 1990, bem como a melhoria dos meios
de comunicagdo e dos meios de transportes
abrem caminhos para a internacionalizacao de
empresas ao ampliar o leque de opg¢des de loca-
lizagdo de produgdo, assim como pela intro-
ducdo de novos desafios.

Kobrin (1991), salienta que o crescente nu-
mero de empresas atuando em mercados es-
trangeiros coloca em risco, mesmo para uma
empresa que domina seu mercado, a lideranca
de empresas nacionais, que atuam apenas local-
mente. Isto significa que atuar em diferentes
paises passa a ser um elemento que aumenta a
competitividade da empresa; ser uma empresa
relevante em seu pais de origem pode ndo ser
suficiente para inibir a concorréncia externa. Ao
contrario, estar presente em diversos paises
pode significar manter o dominio do mercado
de origem e abrir as portas para novos mer-
cados, muitas vezes reduzindo as chances de a
empresa ser adquirida por uma concorrente.

A Lupatech S/ A e a Di Solle Cutelaria sao
exemplos de empresas que, hd alguns anos atrés,
buscaram o mercado internacional como forma
de manter a competitividade. A primeira é mais
agressiva nas suas agdes, que, por intermédio de
um programa de integracdo de empresas, ad-
quire as empresas em busca de lideranga mun-
dial em seus respectivos mercados; a outra, com
uma intensidade menor, atua exportando seus
produtos como forma de sobrevivéncia.

Dentro deste contexto, Dyment (1987)
afirma que a identificacdo do tipo de atividade
internacional, que a empresa pretende realizar,
é primordial para o bom funcionamento do sis-

tema de controle gerencial. Isso significa que a
forma como uma empresa se internacionaliza
pode refletir diretamente em seu sistema de
controle. Para este autor, empresas globalizadas
devem ser gerenciadas de modo bem diferente
de empresas nacionais ou multinacionais. O sis-
tema de controle gerencial deve ser estruturado
para atender a estratégia mundial. Sobretudo
nas organizagdes internacionalizadas, os sis-
temas gerenciais tendem a ser mais flexiveis em
termos de adaptagdo a nova demanda.

Desta forma, surgiram novos paradigmas
de controle. Em consequéncia a este fato, o tema
de controle gerencial em ambiente internacio-
nalizado ganha importancia, uma vez que, pos-
sivelmente, os sistemas de controle gerencial
sofrerdo alteracdes decorrentes da decisdo de a
empresa atuar no mercado externo.

Esta pesquisa foi baseada na necessidade
que as empresas tém de aderirem aos sistemas de
controle gerencial, e da utilizacao de instrumentos
de controle para a realizacdo das principais ativi-
dades, com a finalidade de atingirem seus obje-
tivos organizacionais e estratégicos. Para tal,
acompanharam-se dois casos distintos e reais.

No entanto, objetivou-se responder a duas
questdes de pesquisa que se seguem:

1. Qual o impacto da internacionalizagdo sobre os
sistemas de controle gerencial das empresas?

2. Existe relagdo, em termos de aproximagao ou
afastamento, entre os sistemas de controle ge-
rencial da empresa e a literatura sobre sistemas
de controle gerencial e internacionaliza¢do?

O trabalho encontra-se estruturado da se-
guinte forma: uma parte introdutoria, o referen-
cial tedrico, a metodologia utilizada, a descrigdo
e analise dos casos estudados, consideracoes fi-
nais e sugestdes de novas pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Principais abordagens sobre
controle gerencial

Entre as diversas abordagens sobre
controle gerencial, procurou-se priorizar os
aspectos comportamentais e motivacionais
do controle.
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De acordo com Gomes e Amat (2001, p.
23), “controle de gestao refere-se ao processo que
resulta da inter-relagdo de um conjunto de ele-
mentos internos (formais e informais) e externos
a organizagdo que influem no comportamento
dos individuos que formam parte da mesma.”

Gomes e Salas (2001) argumentam que o
controle é fundamental para assegurar que o
comportamento dos individuos véa de encontro
aos objetivos tracados pela organizacado, além
de contribuir para a manutencdo e melhoria de
sua posicdo competitiva e para a consecucao de
suas estratégias, planos, programas e operacoes.

Para o alcance destes objetivos, a adminis-
tragdo assegura-se de obter a informacao e in-
fluenciar o comportamento das pessoas para
atuar sobre as varidveis internas e externas de
que depende o funcionamento da organizagao.

Na visdo de Anthony e Govindarajan
(2008), controle gerencial é o processo pelo qual
os gestores influenciam outros membros da or-
ganizacdo, para implementar as estratégias da
organizacdo; e tem como fungao principal auxi-
liar a obediéncia das estratégias adotadas. Isso
envolve intera¢des entre individuos, no sentido
de tornar os objetivos pessoais de cada um
compativeis com os objetivos da organizacdo
(goal congruence).

Para os autores acima, as considerac¢des
sobre comportamento destacam que o pro-
cesso de controle gerencial, apesar de ser siste-
matico, ndo é mecanico, pois envolve intera-
¢Oes entre individuos.

Macintosh (1994) argumenta que as orga-
nizacOes agem sobre seu ambiente mediante o
planejamento estratégico, ao invés de simples-
mente adaptar-se a ele. Sendo assim, a estra-
tégia deve ser um plano para mostrar como
uma organizagdo pretende competir em seu
ambiente, incluindo em seu processo de funcio-
namento mecanismos de coordenacdo e con-
trole necessérios para implementar o plano.

Porém, nos dias de hoje, as empresas so-
brevivem em um ambiente socioecondmico em
constantes mudancas; por esse motivo, elas ne-
cessitam de sistemas de controles capazes de se
adaptarem a este novo contexto. Existem di-
versos fatores que fazem com que as organiza-
¢Oes adaptem seus sistemas de planejamento e
controle e suas estratégias, como por exemplo,

o aumento da inovacdo tecnolégica, saturacao
do mercado, crescimento limitado, aumento da
concorréncia com a entrada de novos paises
nos mercados domeésticos, a internacionali-
zacdo dos mercados.

Segundo Gomes e Amat (2001, p.27), o
controle de gestdo, ao longo dos anos, incor-
porou novos conceitos, muitos emprestados de
outras dreas como: economia, psicologia, socio-
logia, antropologia e outras.

De acordo com Frezatti et al (2009), o
grande paradigma cldssico da contabilidade e
do controle gerencial é o paradigma econémico
(teoria neoclassica da economia), pois com as
vastas mudangas de cendrios em que as em-
presas se encontram inseridas, os problemas de
pesquisas apresentados ndo sdo respondidos
apenas com a légica do paradigma econémico.
Dessa maneira, sdo necessarias as demais teo-
rias sociais, para que se possa compreender e
contribuir para o entendimento de que a reali-
dade organizacional é mais complexa do que as
premissas normalmente adotadas pelas va-
riadas linhas de pesquisa, entre os quais, serdo
apresentadas as seguintes:

A teoria da Contingéncia, que tem como
principal fundamento a ndo existéncia da estru-
tura organizacional tnica que seja aplicada a
todas as organizagdes. O grau de incerteza a res-
peito de fatores internos e externos a organi-
zacao conduz a um comportamento mais eficaz.

O modo pelo qual a Teoria da Contin-
géncia Estrutural foi construida esta centrado
em como a estrutura organizacional é modu-
lada de maneira a satisfazer as necessidades dos
ambientes e das tarefas dai decorrentes (Donal-
dson, 1998 como citado em Frezatti et al., 2009).
As contingéncias podem apresentar-se sob di-
versas formas, como o tamanho da organizagao,
a abrangéncia geogréfica, as estratégias corpo-
rativas, a hostilidade do ambiente e o ciclo de
vida dos produtos, sendo que todos os fatores
citados anteriormente podem influenciar, em
um determinado momento, as organizagdes.

De acordo com esta teoria, as organiza-
¢Oes sofrem pressdes interna e externamente.
As contingéncias surgem a medida que ocorrem
0s processos de mudanga, sendo mais comuns
os casos das pequenas empresas, que se adaptam
em virtude da evolugdo, surgindo a necessidade
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de descentralizagdo a medida que as operacdes
se tornam mais complexas e haja diversificacdo
no processo produtivo.

No inicio dos anos 1960, estendendo-se
para os anos 1970, a énfase se d4 na interdepen-
déncia técnica das organiza¢des ao seu am-
biente, com aprofundamento dos estudos da
Teoria da Contingéncia Estrutural. Neste pe-
riodo, consideraram-se as organiza¢des como
reagentes a determinados acontecimentos.
Desta forma, partiu-se da metade dos anos 1970
até o presente para uma énfase na interdepen-
déncia social e cultural das organizagdes e seu
ambiente, entre elas a Teoria Institucional.

As origens da teoria institucional mo-
derna podem ser encontradas no trabalho de
Berger e Luckman (1967), em cujo trabalho inti-
tulado “Social construction of reality: a treatise in
the sociology of knowledge” discutem como a rea-
lidade social é uma construcdo humana, origi-
nada da interagdo entre os diversos agentes nos
processos sociais.

O processo pelo qual as acdes sdo repe-
tidas e assimiladas por todos os integrantes de
uma determinada organizacdo é definida como
institucionaliza¢do, conforme afirmam Scott e
Meyer (1991.

Meyer e Rowan (1977) discutiram que as
sociedades modernas tém muitas regras institu-
cionalizadas que fornecem a estrutura para a
criacdo e a elaboracdo de organizag¢des formais.
Muitas dessas regras sao consideradas como
mitos, que sdo implementados e possuem uma
imagem de ideais, mas que nao sdo testados ra-
cionalmente.

Assim, muitas das forcas que agem nos
ambientes das organizacdes ndo sdo baseadas
na eficiéncia ou na eficacia, mas em pressoes so-
ciais e culturais previamente estabelecidas, que
determinam como devem ser moldadas as re-
gras e procedimentos a serem estabelecidos.

A medida que as organizagoes se desen-
volvem, tornando-se mais complexas, dado o
crescimento de suas operagdes, surgindo a ne-
cessidade de delegacdo do controle pelo pro-
prietario aos administradores para tal remune-
rados. A esséncia desse principio é que levou as
investigacdes que culminaram na chamada Te-
oria da Agéncia, que se iniciou iniciou baseada
no estudo de Adolph Berle & Gardiner Means,

documentado em sua obra The Modern Corpora-
tions and Private Property, publicado em 1932
(Berle & Means, 1984).

A teoria de agéncia explica a relagado entre
dois ou mais individuos, na qual um é conhe-
cido como agente ou aquele que toma as deci-
soes e outro é conhecido como principal, cuja
funcao é avaliar as informacoes, ou seja, as acoes
sdo realizadas pelos agentes enquanto a funcao
utilidade, que importa em dltima instancia, é a
do principal (Hendriksen & Breda, 1999, p.139).

Pelo fato de essa relagdo ser uma interacao
social (principal e agente), hd necessidade de
ponderar a fungado utilidade do agente, pois é
ele que determina as agdes, tornando, assim, a
relagdo complexa.

Jensen e Meckling (1976) fizeram uma ana-
lise das implicagdes comportamentais prove-
nientes dos direitos especificados nos contratos
entre os proprietarios e os administradores da
empresa. Com base nisso, a Teoria da Agéncia foi
apresentada pelos autores de forma mais abran-
gente, dando maior énfase a separagdo entre a
propriedade e o controle de uma firma.

Em decorréncia da separagdo da proprie-
dade e do controle da empresa ocorrem pro-
fundas mudancas na forma de gerencia-la, visto
que os administradores e os agentes tendem a
considerar nas tomadas de decisdes nao apenas
o interesse do proprietdrio, o principal, mas
também seus proprios interesses.

Diante deste contexto, Frezatti et al (2009)
argumentam que, na drea de controle gerencial,
a teoria da agéncia tem sido utilizada para a
compreensao e desenho do sistema de avaliacao
de desempenho gerencial e remuneragdo va-
riavel (Horngren et al, 2004). Sendo assim, o de-
senvolvimento desses sistemas de controle ge-
rencial tem por objetivo a contribuigdo para o
aumento da congruéncia entre os objetivos da
organizacao e os das pessoas que integram a or-
ganizacao. Uma visdao mais interessante sobre a
teoria da agéncia pode ser vista em Eisenhardt,
K.M. (1989- a) e Lambert, R. A. (2007).

2.2 O processo de internacionalizagao
de empresas

Segundo Rocha (2003), a internacionali-
zagdo das empresas brasileiras teve seu inicio
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no final da década de 1960, impulsionada pelos
incentivos fiscais e crediticios concedidos pelo
Governo. A partir da metade da década de 1990,
com a abertura do mercado e o surgimento da
globalizacdo, ocasionando a entrada de concor-
rentes estrangeiros, passou a representar uma
ameacga para muitas empresas brasileiras, esti-
mulando-as a buscar novos mercados para
diversificar risco, fortalecer-se e aprender. A se-
guir, é examinado o processo de internacionali-
zagdo e sua influéncia sobre o desempenho de
empresas brasileiras.

Contudo, pode-se entender a globalizagao
como um estdgio mais avancado do processo
histérico de internacionalizagao, que se caracte-
riza por diversos aspectos (Vasconcellos, 2008):

1. forte aceleracdo da mudanca tecnoldgica;

2. forte difusdo de um novo padrado de organi-
zagao da producao e da gestao;

3. fendbmeno da concentracio dos mercados
dentro de blocos regionais;

4. notavel intensificacdo dos investimentos di-
retos no exterior pelos bancos e dos inves-
timentos transnacionais pelos chamados
paises centrais.

Carneiro (2000) complementa esse ponto
de vista a0 mencionar que o crescente desen-
volvimento da sociedade, o surgimento de
novas tecnologias, o progresso e a redugao de
custos dos meios de transporte, a velocidade
dos sistemas de informacdo, o transito mais
acelerado dos produtos, servigos, moedas, pes-
soas, ideias e conceitos vém tornando os paises
mais dependentes entre si, oferecendo as em-
presas um sem numero de possibilidades de
acesso a novos mercados.

Diante deste contexto, as empresas pas-
saram a perceber que a participacdo no mer-
cado externo seria uma estratégia permanente
para a sobrevivéncia de muitos mercados (Car-
valho, 2008).

Ha vérios motivos que impelem as em-
presas a se tornarem internacionais. No entanto,
a seguir serdo relacionados os mais comuns
(Porter, 1986; Czinkota et al., 1998; Kotler, 2000):
(i) Estratégia de defesa - Ocorre quando uma
empresa encontrada situada em um determi-
nado pais, com operagdo local, e tem seu mer-

cado invadido por outra empresa estrangeira, e,
assim, decide contra-atacar a concorrente em
seu mercado de origem; (ii) Quando uma em-
presa percebe que suas operagdes locais nao sdao
mais suficientes para a obtengdo de economias
de escala e, assim, decide aumentar suas econo-
mias de escala operando em outros mercados,
acdo essa que pode também servir de base
como estratégia defensiva ou ofensiva; (iii) Di-
versificacdo - A empresa percebe como risco o
fato de estar somente em um mercado e, para
diminuir sua dependéncia em relacdo a esse
anico mercado, decide operar em outros mer-
cados; (iv) Os clientes da empresa estao se inter-
nacionalizando e a empresa resolve acompanhé-
-los na internacionaliza¢do como mecanismo de
expansdo de suas atividades e também como
forma de manter sua participagdo nessas em-
presas, pois, caso ndo o faca, corre o risco de
perder esses clientes para outros fornecedores; e
(v) Oportunidade de mercado - a empresa per-
cebe na internacionalizacdo, isto é, em avancar
para novos mercados, uma oportunidade de
realizagcdo de maiores lucros.

Quanto a forma de entrar em novos mer-
cados, os principais mecanismos sdo a proxi-
midade cultural, geogréafica ou mesmo por
questdes de oportunidade de mercado. Esses
mecanismos sdo descritos a seguir (Keegan &
Green, 1999): (i) proximidade cultural - muitas
empresas adotam a estratégia de internaciona-
lizacdo com base na proximidade cultural com
outros paises. Por exemplo, para uma empresa
situada no Brasil, pode ser mais barato e facil
estender suas operagdes para Portugal pelo fato
de ambos os paises falarem a mesma lingua e
terem comportamentos parecidos; (ii) Proximi-
dade geografica - uma empresa brasileira pode
preferir atuar em paises como Argentina e
Chile pela proximidade geografica, que pode
implicar menores custos de transporte e loco-
mogao de seus funcionérios. As vezes, a proxi-
midade geografica opera conjuntamente com a
cultural. Novamente, é o caso de a empresa
brasileira atuando no MERCOSUL, onde os
paises tém forte heranca latina, tanto como o
Brasil; e, (iii) por fim, uma empresa brasileira
decide operar na China em razdo de grandes
oportunidades, e ndo de fatores como proximi-
dade cultural e geografica.
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No que se refere a classificagdo das em-
presas internacionalizadas, encontram-se nor-
malmente nas literaturas os seguintes tipos (Bar-
lett & Ghoshal, 1992; Canals, 1994; Dyment,
1987): (i) Empresa exportadora - Na fase inicial
do processo de internacionalizacdo, caracteriza-
-se pela concentracdo das atividades em um
anico pais; (ii) Empresa multinacional - Pre-
tende explorar as vantagens competitivas im-
portantes domesticamente, diversificando ativi-
dades em outros paises. O objetivo da empresa
multinacional seria a reproducdo quase exata da
empresa matriz em cada uma das filiais no exte-
rior, criando forte presenca local por meio da
sensibilidade e da receptividade as diferengas
regionais; (iii) Empresa global - O modelo mul-
tinacional demonstrou alguns problemas e, no
final dos anos 1970, 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 ad-
quirir vantagem competitiva em termos de
custos e receitas mediante operacdes centrali-
zadas em escala global, sendo que suas ativi-
dades criticas deveriam se concentrar em um ou
em poucos paises; (iv) Empresa transnacional -
E a empresa que combina adequadamente uma
maxima eficiéncia econdmica, uma méxima ca-
pacidade de responder a mercados locais e uma
flexibilidade para transmitir as experiéncias que
surgem em alguns paises para toda a organi-
zagdo. A empresa transnacional “busca efici-
éncia, ndo pela eficiéncia em si, mas como meio
de alcancar competitividade global” (Bartlett &
Ghoshal, 1992, p.85). Sendo assim, a receptivi-
dade local e as inovagdes sdo vistas como resul-
tados do processo de aprendizado, que engloba
todos os envolvidos na organizagao.

Identificados os limitadores e impulsiona-
dores da internacionalizacio e classificando os
diferentes tipos de empresa que desenvolvem
atividades em outros paises, é necessario saber
como se realiza o processo de internacionali-
zacgdo. Porém, com base na vasta literatura que
versa sobre o tema, esse processo pode ser com-
preendido com base nas premissas tedricas
apresentadas por intermédio de trés correntes:
a econOmica; a comportamental ou organiza-
cional e a estratégica.

Abordagem econdmica ou eclética

Esta corrente de pensamento do processo
de internacionalizacdo de empresas é funda-
mentada, principalmente, no conceito de custo
de transacao enunciado por Williamson (1985).
As duas principais teorias de internacionali-
zacdo provenientes do enfoque econémico sdo a
“teoria da internalizagdo” e o “paradigma eclé-
tico da producdo internacional”.

A teoria da internalizacido estuda a inter-
nacionalizacdo sob a seguinte questdo: deve-se
ou ndo internalizar as atividades das empresas?
Sendo assim, esta teoria seria a teoria de custos
de transagdo aplicada aos negécios internacio-
nais, pois visa analisar qual modo de entrada em
outro pais minimiza os custos de transacdo da
empresa. De acordo com Fina e Rugman (1996,
p-200), “os tedricos da internalizagdo sugerem
que o investimento direto no exterior ocorre
quando os beneficios da internalizagdo superam
os custos”. Deste modo, a teoria da internali-
zagdo considera que as falhas de mercado, tais
como custos de informacgdo, oportunismo e es-
pecificagdo de ativos, criam as condi¢des que le-
variam uma empresa multinacional a utilizar o
investimento direto como modo de entrada em
um mercado externo, ou seja, internalizaria sua
atividade no mercado externo.

Fundamentado nos principios de eco-
nomia, do conceito de custo de transacio e da
teoria da internalizagdo Dunning (1988) fez
surgir o paradigma eclético da producao inter-
nacional. Trata-se de um modelo conceitual
para internacionalizagdo que pretende explicar
a amplitude, forma e padrao da producao inter-
nacional, com base em trés tipos de vantagens:
(i) as vantagens especificas da propriedade das
firmas relativas a produgdo no exterior; (ii) a
propensao a internalizar mercados; e (iii) a atra-
tividade da localizagdo da producao no exterior.

Estes trés elementos (propriedade, inter-
nalizacdo e localizagdo) seriam fundamentais
em cada decisdo de produgdo de uma empresa
que atua nos mercados internacionais por meio
da producédo no exterior. Dunning (1988) consi-
derou ainda a necessidade de integracdo de
duas teorias: a econdmica e a comportamental,
teorias estas que sdo necessarias para melhor
entendimento da empresa multinacional, em
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especial a identificagdo e a avaliacdo dos pa-
drdes sistemaéticos de tais comportamentos.

Abordagem comportamental ou
organizacional

A principal escola desta corrente é a nor-
dica, especialmente da Universidade de Ups-
sala, que desenvolveu o modelo de Upssala.
Para este modelo, a internacionalizagdo é um
processo de ajustes incrementais as condicdes
varidveis da empresa e do seu ambiente, apre-
sentando os seguintes estdgios de envolvimento
internacional:

* Estagio I - ndo existéncia de atividades
regulares de exportacao;

» Estagio II - exportagdo feita por inter-
médio de representantes independentes;
* Estagio III - estabelecimento de uma
subsidiaria de venda no exterior;

» Estagio IV - unidades de operagdes no
exterior (producdo, por exemplo).

De acordo com Johanson e Vahlne (1990,
p-13), “essa sequéncia de estagios indica o com-
prometimento crescente de recursos com o mer-
cado. Ela indica, ainda, as atividades correntes
(operagdes) que se diferenciam em razao da ex-
periéncia acumulada”.

Observou-se, nas pesquisas, que origi-
naram este modelo, um desenvolvimento das
operacdes internacionais por meio de passos
pequenos até a realizagdo de maiores investi-
mentos em produgéo no exterior. Deste modo,
uma empresa comega a exportar para um pais
mediante a representacdo, depois estabelece
uma subsidiaria de vendas e, por fim, comeca a
produzir efetivamente naquele pais.

Abordagem Estratégica

Ao contrario dos modelos anteriores, que
se baseavam na perspectiva do mercado, o mo-
delo RBV - Visdo baseada em recursos - analisa
as estratégias da firma por meio dos recursos
que a organizacao detém.

Na abordagem da RBV, esses recursos sdo
distribuidos de forma heterogénea entre as
firmas de determinada inddtstria, como resul-

tado das diferentes trajetérias experimentadas
pelas firmas. Uma vez que esses recursos sao de
dificil replicacdo (aquisi¢do ou substituigdo),
cria-se o potencial para o estabelecimento de
vantagens competitivas, que podem dar origem
a um desempenho superior e sustentavel até
que empresas rivais obtenham conjunto de re-
cursos equivalentes (Barney, 1991).

Um dos trabalhos considerados como de
grande influéncia sobre os fundamentos da RBV
é o de Edith Penrose, de 1959, que contribuiu
com a formulacdo de importantes conceitos, tais
como os de que: i) uma firma pode ser vista
como uma colecao de recursos; ii) o caminho de
crescimento de uma determinada firma pode
ser otimizado, requerendo a combinagao de re-
cursos internos e externos a firma, numa sequ-
éncia particular; iii) o processo de crescimento
de uma firma é dependente de suas caracteris-
ticas de gestdo, da sua experiéncia adquirida e
da capacidade de aprendizado (Rugman & Ver-
beke, (2004).

Na RBV, recursos e competéncias sdo con-
siderados como sendo os ativos, as capacidades,
0s processos organizacionais, os atributos da
firma, a informacdo, o conhecimento, entre ou-
tros, controlados pela firma para implementar
estratégias que permitam melhorar sua efici-
éncia e eficacia (Barney, 1991).

2.3 Impacto da Internacionaliza¢ao sobre
os sistemas de controle gerencial

Atualmente, as empresas atuam em um
contexto social mais internacionalizado, aberto
e dinamico. E isto faz com que essas empresas
tenham maiores dificuldades em prever as mu-
dancas no contexto social e em identificar qual
seria o seu impacto, tornando dificil o planeja-
mento e controle das atividades.

De acordo com Otley (1994), as principais
mudangas ambientais foram:

* O aumento do grau de incerteza;

* O tamanho das organizagdes;

= Concentracgao e aliancas; e

= O declinio da industria manufatureira.

Desta forma, para que as empresas con-
sigam sobreviver em um mercado cada vez
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mais turbulento e complexo, estas empresas
precisam desenvolver novas estratégias de pro-
dugado, e isto pode resultar em novas formas de
controle gerencial.

Entre os problemas de ordem técnica ou
operacional nos sistemas de controle gerencial
utilizados em atividades no exterior, Anthony e
Govindarajan (2008) destacam a politica de
precos de transferéncia e as taxas de cambio. A
maneira como o preco de transferéncia for cons-
tituida ir4, consequentemente, afetar a avaliacao
de desempenho das unidades operacionais ins-
taladas no exterior. Com relacdo as taxas de
cambio, encontra-se em concordancia entre os
autores (Anthony & Govindarajan, 2008; Macia-
rello & Kirby, 1994; Merchant, 1998) que a uni-
dade localizada no exterior ndo deva ser res-
ponsabilizada pelos resultados obtidos da
conversao das demonstracdes para a moeda da
empresa do pais de origem.

Destaca-se a importancia de considerar as
diferencas culturais existentes entre os paises,
pois, embora essas diferengas possam ndo afetar
o desenho dos sistemas de controle, elas podem
ter grande influéncia na forma como a infor-
magdo gerada pelo sistema ¢é utilizada. Isso ge-
ralmente ocorre porque pessoas de diferentes
origens tém preferéncias e reacdes diversas a
controles gerenciais, o que evidencia o carater
comportamental do controle.

Para Anthony e Govindarajan (2008), al-
guns critérios importantes devem ser levados
em consideragdo para a defini¢do dos precos de
transferéncias de operagdes no exterior, além
das observadas no &mbito doméstico, tais como:

e Tributacdo - refere-se as diferencas entre
taxas de impostos existentes entre os paises;
¢ Regulamentos Governamentais - podem
restringir a liberdade da organizacdo para
determinar os precos de transferéncias
que maximizem seu lucro global;

e Controles de cAmbios - podem limitar os
montantes de importagdo de certas merca-
dorias devido a variagdes nos pregos;

e Acumulagao de recursos - uma empresa
pode desejar acumular recursos num pais
e nao em outro;

e Sociedades em cota de participagao
(conhecidas como joint ventures) - Rea-

lizar este tipo de parceria com empresas
no exterior pode restringir a liberdade da
organizacao em virtude da resisténcia da
parceria estrangeira em incorrer em
eventuais prejuizos.

Entre 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 decisdes sem atentar
para as peculiaridades dos negocios locais e
suas incertezas. Neste sentido, Merchant (1998)
chama a atengdo para o ambiente institucional
de cada pais no qual a organizacdo venha a ter
uma unidade instalada, ou seja, é importante
conhecer o sistema legal do pais (direitos de
propriedade, obrigatoriedade de cumprimento
de contratos, relagdes trabalhistas, etc.), a orga-
nizagdo do sistema financeiro (condi¢des de ob-
tencao de financiamento, por exemplo), padrdes
contabeis vigentes e demais particularidades
institucionais relevantes.

Outro aspecto de grande relevancia, ob-
servado por Maciarello e Kirby (1994), é a estra-
tégia que a organizagao adota para sua operagdo
internacional, a fim de possibilitar a determi-
nagdo dos fatores-chave de sucesso para aquela
estratégia. Desta forma, a identificagdo do tipo
de atividade internacional que a empresa pre-
tende realizar é primordial para o bom funcio-
namento do sistema de controle gerencial. Isso
significa que a forma como uma empresa se in-
ternacionaliza pode refletir diretamente em seu
sistema de controle.

Para Dyment (1987, p.20), “empresas glo-
balizadas devem ser gerenciadas de modo bem
diferente das empresas nacionais ou multina-
cionais. 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
nao ser o mesmo do que uma empresa global. O
controle gerencial requerido por uma organi-
zacao global deve permitir a administracao cen-
tral coordenar a estratégia da organizacdo em
todos os paises nos quais ela opera, enquanto
numa organizacao multinacional o sistema de
controle deve se adequar ao conceito de nego-
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cios separados, cujas estratégias podem variar
de um pais para outro, utilizando para esta fina-
lidade relatérios de controle voltados para a ne-
cessidade da administracao local.

Desta forma, o objetivo do controle geren-
cial na empresa globalizada deveria ser verificar
se as estratégias genéricas e mundiais da orga-
nizagdo estdao sendo implementadas com su-
cesso. Para tanto, seria necessario utilizar um
padrao mundial de classificagdo contabil, proje-
tado para facilitar a consolidacdo de resultados
da matriz da corporagao.

Desta forma, conforme evidenciado por
Prahalad e Doz (1993), a partir do momento em
que as subsidiarias crescem e conseguem maior
autonomia em rela¢ao aos recursos estratégicos,
surge um problema no sistema de controle ge-
rencial de empresas globalizadas, pois a capaci-
dade de a organizacdo central controlar as estra-
tégias das subsididrias se reduz.

No caso de uma empresa que esteja viven-
ciando uma transicdo de postura multinacional
ou global para o modo transnacional de admi-
nistragdo, no qual o desafio consiste na criacdo
de uma organizacdo autoadaptavel e disposta a
aprender, requer a ado¢do de instrumentos de
controle bastante inovadores. De acordo com
Bartlett e Ghoshal (1992, p.243), muitas das em-
presas transnacionais “diante de uma tarefa de
coordenacdo organizacional cada vez mais com-
plexa, responderam com a simplificacdo dos
processos através dos quais gerenciam a cres-
cente diversidade das tarefas coordenadas”.
Sendo assim, desenvolveram um estilo de con-
trole que se tornou familiar e confortavel, em-
bora para muitas empresas a busca da simplici-
dade foi suplantada pela necessidade de maior
sofisticagdo e flexibilidade organizacional.

Deste modo, a implantagao e utilizagao 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 admi-
nistragdo de uma empresa transnacional deve,

em primeiro lugar, responder as mudancas am-
bientais com base nos vérios recursos estraté-
gicos disponiveis. E em segundo lugar, desen-
volver uma coordenagdo flexivel, que seja capaz
de gerenciar a complexidade; e, por fim, criar
mecanismos que desenvolvam na mente dos ges-
tores e demais funcionarios um maior compro-
metimento com os propdsitos da organizacao.

Neste sentido, Merchant (1998) chama a
atencdo para o ambiente institucional de cada
pais, no qual a organizacdo venha ter uma uni-
dade instalada, ou seja, é importante conhecer o
sistema legal do pais (direitos de propriedade,
obrigatoriedade de cumprimento de contratos,
relagdes trabalhistas, etc.), a organizagdo do sis-
tema financeiro (condicdes de obtengdo de fi-
nanciamento, por exemplo), padrdes contdbeis
vigentes e demais particularidades institucio-
nais relevantes. Sendo assim, o autor afirma que
o controle de uma organizagdo multinacional é
muito mais complexo do que o de uma organi-
zagao domeéstica por cinco motivos.

O primeiro motivo que acarreta uma
maior complexidade é que as organiza¢des mul-
tinacionais apresentam a estrutura estabelecida
em trés dimensodes; além das dimensdes funcio-
nais (produgdo, marketing) e por linha de pro-
duto, é acrescentada a dimensdo geogréfica. Isto
requer que a organizagao adapte seu sistema de
controle a cada cultura nacional (e, talvez, re-
gional) na qual opera.

O segundo motivo é que a organizacao
passa (ou pode passar) a enfrentar o problema
de determinagdo de pregos de transferéncia in-
ternacionais.

O terceiro motivo é a grande assimetria
informacional que, quase sempre existe entre a
geréncia central e o pessoal dos negdécios no
exterior. Estes, em geral, conhecem melhor as
peculiaridades de seu ambiente (leis, gostos,
costumes, riscos). A alta assimetria pode li-
mitar o uso de controles de agdo (action con-
trols) em fungao da dificuldade de a adminis-
tracdo central definir quando um julgamento é
adequado ou nao.

O quarto motivo apresentado diz respeito
as distancias, diferencas de fusos horarios e de
idiomas, que dificultariam a frequente visita
dos negocios estrangeiros pela administracao
central; esta dificuldade estaria diminuindo
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como resultado da evolucdo da tecnologia da
informagdo que tornou as comunica¢des mais
rapidas e faceis.

Por dltimo, o quinto motivo é o pro-
blema cambial.

2.4 Metodologia

Esta segdo apresenta os aspectos metodo-
l6gicos da pesquisa, e tem como objetivo expli-
citar e fundamentar a metodologia utilizada
para o desenvolvimento deste artigo, que en-
volve as questdes relativas ao delineamento
geral, as evidéncias para a utilizacdo do método
de estudo de caso e a metodologia proposta.

Conforme Cooper e Schindler (2003, p.68),
um problema de ordem administrativa gera a
necessidade de realizacdo de uma pesquisa, no
ambiente organizacional ou académico. Sob
esse enfoque, o objetivo do presente estudo é
identificar os impactos ocasionados pela inter-
nacionalizagdo no sistema de controle de gestao
de duas empresas brasileiras: A Lupatech S/ A e
a Di Solle Cutelaria; portanto, a pesquisa explo-
ratério-descritiva é a mais adequada por ter a
finalidade de expor as caracteristicas de deter-
minada populagdo ou de determinado feno-
meno. O meio adotado foi o método de Estudo
de Casos multiplos com pesquisa de campo.

O processo de pesquisa foi conduzido
sob a forma de estudo de caso, que, segundo
explicagdo de Gomes (2006, p. 18), “é uma des-
cricdo de uma situagdo real do mundo dos ne-
gocios, experimentado por uma determinada
organizac¢do ou pessoa, em um certo momento,
envolvendo um problema, uma decisao, um
desafio, ou uma oportunidade a ser conside-
rada por alguém”.

Uma das vantagens, ao se adotar o estudo
de caso, é a validacdo derivada da evidéncia
empirica obtida por meio da analise dos estudos
de caso previamente selecionados. E um estudo
de pesquisa que foca no entendimento da dina-
mica, presente dentro de um tnico ambiente
(Eisenhardt, 1989- b).

Com relacdo ao critério de selecdo utili-
zado, tomou-se como base as premissas basicas:
serem empresas brasileiras e atuarem em outro
(s) pais(es) além do Brasil. A escolha das duas
empresas decorreu da aceitagdo das mesmas em

participar da pesquisa, dentre uma lista de 10
empresas industriais consultadas.

A pesquisa de campo foi realizada du-
rante o més de janeiro de 2010 e os dados foram
obtidos por intermédio de contatos telefonicos,
entrevistas aplicadas ao controller, gerente de
exportacdo e gerente comercial com uso de
questionarios com perguntas semiestruturadas,
além de consulta a relatérios internos, por meio
de documentos e site institucional.

As limitagdes da pesquisa decorrem do
método empregado, que ndo possibilita genera-
lizagdo dos resultados para além dos dois casos
estudados, assim como a possibilidade de false-
amento das respostas por parte dos respon-
dentes, ocorréncia comum em todas as situa-
¢Oes de pesquisas desta natureza.

3 DESCRICAO DOS CASOS

3.1 O Caso da Di Solle Cutelaria Ltda

A empresa iniciou suas atividades em
1996 numa area de 350m2, onde trés amigos in-
vestiram suas indenizagdes trabalhistas na
constituicdo da gaticha Di Solle Cutelaria, com
entrada no mercado interno apenas com 4
(quatro) produtos. Hoje possui uma &rea cons-
truida de 5.800m? em um terreno de 18.000m?2,
no bairro Varzea Grande em Gramado no Rio
Grande do Sul.

Atualmente a Di Solle Cutelaria é segunda
maior produtora de talheres do Brasil, sendo
considerada uma das principais fabricantes de
talheres do Brasil. Buscando sempre adaptar-se
as necessidades do mercado nacional e interna-
cional, a empresa com a significativa partici-
pacdo de mais de 200 colaboradores diretos, a
empresa produz 25 linhas de talheres, facas e
utensilios domésticos, apresentados em mais de
800 versdes, produtos indicados tanto para o
lar, quanto para clientes institucionais como ho-
téis, bares, restaurantes e similares.

Em 1997, a Di Solle Cutelaria iniciou sua
atuagdo no mercado externo, exportando seus
talheres para mais de 20 paises nos cinco conti-
nentes. Dos principais mercados onde a em-
presa atua no exterior, destacam-se: Angola,
Argentina, Bolivia, Brasil, Canad4, Chile, Co-
l6mbia, Costa Rica, Equador, México, Paraguai,
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Peru, Reptblica Dominicana, Uruguai, Vene-
zuela, etc.

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

» Cultura empresarial voltada para a mo-
tivagdo estratégica da empresa de crescer;
* Divulgacdo da marca Di Solle;

* Dificuldade de reconhecimento e pene-
tracdo da marca no mercado interno;

* A existéncia de um mercado a ser ex-
plorado.

A conquista de clientes no exterior foi re-
sultado de muita persisténcia, pois no inicio a
empresa tentou exportar por meio de represen-
tantes, ndo obtendo muito éxito. Sendo assim
um dos sécios, percorreu em torno de 25 paises
para divulgacdo de seus produtos, identificando
assim novos canais de vendas como as redes va-
rejistas, lojas de presentes e atacadistas, como
por exemplo, a loja de departamentos Sears, lo-
calizada no México. Nos dias de hoje o principal
canal de venda ¢é a rede de representantes espa-
lhada por todo o Mundo, e que trabalha com
diversos distribuidores. Para tanto sdo recru-
tados profissionais nativos que fortalecem o
conceito de atuagdo local com visao global.

Atualmente, marcada pelo aprimora-
mento e competitividade no mercado interna-
cional, a Di Solle Cutelaria atua no Japao, Eu-
ropa, Africa e nos Estados Unidos.

Cabe ressaltar que 25% faturamento da
empresa é proveniente de exportagao.

Tendo em vista a diversidade de regides
em que a Di Solle Cutelaria passou a atuar, foi
comum encontrar dificuldades no processo de
internacionalizagdo, originadas por diferencas
culturais: idioma, costumes, as praticas de ne-
gocios, legislacdes, entre outros problemas.

Em linhas gerais, a empresa estabeleceu
as seguintes metas: crescer nos mercados onde
ja atua; explorar novos negocios; continuar o
processo de internacionalizacdo; e crescer por
meio de solugdes inovadoras.

A Di Solle Cutelaria realiza o monitora-
mento de diversas questdes relevantes em que
algumas varidveis-chaves, siao monitoradas,
como por exemplo: precos, movimentos do
concorrente, projetos atuais e novos, capaci-

dade de producao, clientes e relacionamento
com o meio ambiente.

O monitoramento dos concorrentes faz
parte de um acompanhamento de dados im-
prescindiveis para o processo do planejamento
estratégico da empresa; para tal, utiliza a ferra-
menta benchmarking.

A empresa tem uma forte preocupacao
com a satisfacdo do cliente. Por este motivo,
desde 2009 foi implantando uma ouvidoria no
intuito de saber quais sao as reais necessidades
do seu publico-alvo e a abertura de captar su-
gestdes para aprimoramento na qualidade dos
produtos. A empresa possui um sistema formal
de acompanhamento de desempenho, que tem
um projeto chamado de rastreador, para de-
teccdo de uma possivel perda de clientes.

A busca por altos niveis de exceléncia tem
sido um dos objetivos da empresa, que se com-
promete a utilizar toda tecnologia que estd a
disposigdo no mercado. A Di Solle acompanha
todo o desenvolvimento em termos de tecno-
logia, para oferecer aos seus clientes o que de
mais inovador h4 em termos de produtos de al-
tissima qualidade.

Em 2004, a Di Solle implementou o sis-
tema adquirindo 23 médulos do Sistema Enter-
prise Resource Planning -ERP Cigam, que
gerenciam todos os setores da empresa, pro-
piciando maior agilidade nos processos de pla-
nejamento e acompanhamento dos objetivos
organizacionais.

Até 2003, a empresa ndo tinha planeja-
mento estratégico e operacional, e a adminis-
tracdo era feita com base nos conhecimentos de
gestao dos sécios. O sistema de controle da Di
Solle era marcado pela estrutura centralizada e
pelo alto grau de formalizagdo de controles. O
orcamento desempenhava um papel funda-
mental no controle de gestdo da empresa.

Em 2004, ocorreu a implementac¢do do Ba-
lanced Scorecard como uma ferramenta de
gestdo estratégica. O desenvolvimento do Ba-
lanced Scorecard tem por objetivo tornar a for-
mulacdo e a implementacdo da estratégia um
processo continuo de aprendizagem, em que
todos os profissionais da empresa sejam envol-
vidos em todas as suas fases de desenvolvimento.

O objetivo da empresa em implementar o
Balanced Scorecard, foi sair dos indicadores tra-
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dicionais (os financeiros), para outros indica-
dores de controle recomendéveis no processo
de medicdo do desempenho empresarial (BSC,
benchmarking, satisfacdo dos stakeholders, ba-
lanco social, sucesso na inovagdo e reconheci-
mento do capital intelectual).

A Di Solle Cutelaria considera o cambio
um fator determinante, no qual o seu risco pre-
cisa ser minimizado. A empresa constantemente
verifica as oportunidades de mercado como, de
acordo com as oscilagdes do cambio.

Para entrar no mercado internacional, tem
que se ter um preco competitivo e sao necessa-
rias analises do mercado, para tomada de decisdo
de exportar, informagdes estas necessarias para
salientar se o mercado esta favoravel ou nao.

Assim sendo, a empresa busca exportacao
para os paises que possam lhe trazer vantagens
financeiras e competitivas.

3.2 O Caso da Lupatech S/A

A empresa Lupatech S/ A, é uma empresa
lider no MERCOSUL na fabricagao de Valvulas
Industriais; fabricante de equipamentos para o
setor de Petroleo e Gas e de conjuntos para a
Cadeia Automotiva. Possui trés segmentos de
negocios: Energy Products, Flow Control e Meta-
lurgia, e conta com aproximadamente 2.950 co-
laboradores; e obteve uma receita liquida no
total de R$ 128,2 milhdes no 3° trimestre de 2009

A Lupatech S/A foi fundada em agosto
de 1980 pelo administrador Nestor Perini, que
abriu uma pequena empresa de microfusdo
(fundicdo para componentes da industria) num
galpao em Caxias do Sul, na Serra gatcha, de-
nominada de Microinox Microfusdo de Acos
Ltda., sob a perspectiva de desenvolver, por
meio de um processo de alta complexidade,
pecas em aco.

Iniciou suas atividades internacionais no
ano de 1984, por intermédio de exportacao de
componentes para maquinas industriais e pro-
cessos de cortes metalicos de alta precisdao. Sua
entrada no mercado externo era por meio de
distribuidores e revendedores.

Nesta época, para os gestores da empresa
a exportacdo era apenas uma questdo cultural,
que foi sendo incorporada pelos funcionarios
aos poucos. Ao mesmo tempo, a empresa teve

que buscar, no mercado, profissionais especia-
lizados, dispostos a aceitar o desafio de com-
petir em escala global para manter o nivel de
competitividade.

No ano de 1992, com base nos planos estra-
tégicos de internacionalizacdo da Companhia,
adquiriu-se a Esferomatic - com sede na Argen-
tina, Quilmes (Buenos Aires), é fabricante de
valvulas-esfera focada no setor de petréleo e gas
e Lider no mercado argentino. A intencado desta
aquisicdo, foi para ganhar market share .Pois o
Brasil era o principal mercado da Esferomatic.

Entretanto, diante das dificuldades en-
contradas, numa eminente mudanca de regime
cambial, esta participacdo na Esferomatic foi
alienada em 1998, antevendo alteracbes cam-
biais e dificuldades de exportar da Argentina
para o Brasil.

Em 1993 deu-se inicio a Divisdo Steelinject,
baseada em um provavel contrato de trans-
feréncia de tecnologia com uma empresa
americana. A Steelinject é pioneira na América
Latina na introdugdo do processo de moldagem
por injecdo de pds-metélicos e ceramicos

No ano seguinte, acontece o primeiro fi-
nanciamento da FINEP, para transferéncia de
tecnologia adquirida da Parmatech Corpora-
tion, empresa estrangeira lider em processos de
alta precisdo. Mais dois financiamentos, em
1998 e 2002, viabilizaram a execucado do projeto.
O valor total investido foi de aproximadamente
R$ 7 milhdes.

A Lupatech buscou trilhar um caminho
de fortalecimento como empresa Inovadora. Na
busca da perpetuagdo de seu crescimento, uti-
lizou-se de seu Centro de P&D, e, com base nas
pesquisas realizadas, aprimorou-se tecnologica-
mente no desenvolvimento de seus produtos e
processos. Desta forma, a empresa registra e pa-
tenteia suas criagdes e possui um portfélio de
produtos para exportacdo.

Para solidificar a sua atuagdo no exterior,
entre os anos de 2002 e 2003, a Lupatech S/A
constituiu a Lupatech North America, como re-
sultado de uma joint venture da subsidiaria Lu-
patech Investments com a sociedade norte-ame-
ricana Ideal Controls. Essa unidade foi
constituida nos EUA para operar comercial-
mente com todas as linhas de véalvulas produ-
zidas pela Valmicro e pela MNA e para fun-
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cionar como uma central de distribuicdo e
estocagem de valvulas no mercado externo. Em
2005, esta joint venture foi terminada. A Lupa-
tech North America sera liquidada e seus ativos
e passivos provavelmente serdo transferidos
para a Lupatech Investments que, em 2006 foi
transferida para Houston, no Estado do Texas,
EUA, onde ela atua como escritério comercial,
com foco principal nas vendas das nossas linhas
de vélvulas para o setor de petréleo e gas.

Entre 2004 e 2005, foram registradas pa-
tentes internacionais de forte impacto econdmico,
onde companhia gatcha passou a ter uma experi-
éncia diferenciada no comércio internacional: com
o conhecimento adquirido por meio das pes-
quisas, desenvolveu-se uma técnica de fundigdo
que é inédita em todo o mundo. Decorrente desses
investimentos, a companhia recebeu em torno de
US$ 1 milhdo em royalties no final de 2005.

Dando prosseguimento a estratégia de
crescimento por aquisi¢des seletivas, em 20 de
junho de 2006, foi adquirida a totalidade das
acoes da Itasa, fundicao localizada na Argentina
com elevado padrdo tecnolégico para a fun-
dicao de pecas, em ligas metalicas com alta re-
sisténcia a corrosdo, principalmente para
bombas e vélvulas destinadas ao setor de Pe-
tréleo e Gas na América Latina.

Em 19 de dezembro de 2006 foi concluida a
aquisicdo da totalidade do capital de duas socie-
dades localizadas na Argentina, a Valvulas Wor-
cester de Argentina Sociedad Andnima, Indus-
trial y Comercial e da Esferomatic S.A., hoje
denominada Lupatech Esferomatic. Essas duas
transacdes marcam a trajetéria da Lupatech, pois
se torna lider no mercado argentino de valvulas.

Dando continuidade as aquisi¢des para
exercer lideranca de mercado na Argentina, em
12 de Novembro de 2007 foi anunciada a aqui-
sicdo da Jefferson Sudamericana S.A., hoje de-
nominada Lupatech Jefferson e de suas coli-
gadas nos Estados Unidos, México e Brasil
(escritérios de representacdo).

No més seguinte, no dia 17 foi anunciada
a aquisicdo, em conjunto com o Axxon Group
(gestora de fundos de Private Equity cujo inves-
tidor ancora é o Natixis Private Equity, braco de
investimentos privados do banco Natixis, insti-
tuicdo financeira lider na Franga), das cotas do
capital da Delta Compresion SRL e Aspro do

Brasil Sistemas de Compressao para GNV Limi-
tada, em conjunto denominadas “Aspro”. Loca-
lizada em Escobar, Argentina, a Aspro é lider
mundial no mercado de equipamentos e sis-
temas para compressao de GNV (Gas Natural
Veicular), com exportacdes para quase 30 paises
nas Américas, na Europa e na Asia. A partici-
pacao da Lupatech na Aspro é de 50%.

Em 2008 a Lupatech se posicionou para
aproveitar o crescimento da exploracdo do pe-
tréleo no Brasil e apostou em capitalizacao e de-
senvolvimento no mercado interno e externo.
Em 07 de Julho de 2008 foi concluida a aquisicao
da Gavea Sensors, hoje Lupatech Monitoring
Systems, que produz sensores a fibra Optica
principalmente para o setor de petréleo e gas,
sendo também utilizados para monitoramento
de estruturas, com atuagdo crescente no setor
elétrico e na industria aerondutica.

Por fim, a dltima empresa adquirida no
exterior foi concluida em 19 de dezembro de
2008 com a aquisicdo integral da Norpatagonica
S.R.L. (Norpatagonica), localizada na area de
Neuquen, na Argentina, que atua ha mais de 20
anos como prestadora de servigos no setor de
petroéleo e gas.

As unidades da Argentina e as empresas
adquiridas pelo processo de integracdo, conti-
nuam com as estruturas de acordo com seu am-
biente local.

A Lupatech atua internacionalmente e
esta exposta ao risco cambial decorrente de ex-
posicdes de algumas moedas, principalmente
com relacdo ao délar dos Estados Unidos e ao
Peso Argentino. O risco cambial decorre de ope-
ragdes comerciais e financeiras, ativos e pas-
sivos reconhecidos e investimentos liquidos em
operacdes no exterior. A Administragdo estabe-
leceu uma politica que exige que as empresas
do Grupo administrem seu risco cambial em re-
lacdo a sua moeda funcional. Para administrar
seu risco cambial decorrente de operacdes co-
merciais, as empresas buscam equilibrar a sua
balanga comercial entre compras e vendas em
moedas diferentes da moeda funcional.

A moeda de troca usada nas operagdes
de Precos de Transferéncia é o ddlar e o peso
argentino. No entanto, a empresa nao sobre-
carrega os seus Precos de Transferéncias com
essas variagoes.
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A gestao de risco é realizada pela tesou-
raria central do Grupo, segundo as politicas
aprovadas, exceto para as controladas em con-
junto, as quais sdo compartilhadas com os de-
mais acionistas controladores. A tesouraria do
Grupo identifica, avalia e protege a Companhia
contra eventuais riscos financeiros em coope-
ragdo com as unidades operacionais do Grupo.
O Conselho de Administragdo estabelece princi-
pios para a gestdo de risco global, bem como
para areas especificas.

Em virtude da volatilidade das moedas, a
empresa se protege através de hedge natural. O
Grupo possui apenas operagdes de derivativos
de hedge para protecdo cambial em operacdes
de captagdes em moeda outra que ndo a moeda
funcional do Grupo. A empresa acredita que o
cambio ndao pode ser um impeditivo para a
competitividade no mercado, por isso, é tratado
com muito cuidado.

Assim sendo, a empresa buscard pro-
duzir no pais em que o seu preco se tornara
mais competitivo.

Atualmente, Lupatech S/ A esta presente
em mais de 30 paises, e a sua atuagdo no mundo
cresce a cada ano. As atividades desenvolvidas
no Brasil e no exterior desafiam seus gestores a
adequarem suas politicas de gestdo para os
novos empreendimentos.

Para o gestor da Lupatech, Nestor Perini,
empreender no Brasil é muito desafiador, pois,
além da necessidade de comprar bem, produzir
com qualidade e baixos custos, as empresas sdo
constantemente afetadas por uma nova taxa de
cambio, uma nova taxa de juros (quase sempre a
mais alta do mundo), uma nova restri¢ao de cré-
dito, um novo imposto ou a mudanga da aliquota
dele, uma nova Medida, etc, encontrando assim
algumas barreiras no crescimento da Companhia
e no processo de internacionalizagdo.

No cendrio atual, as empresas brasileiras
procuram seus caminhos para se defender e
manter posicdes nos mercados internacionais,
apesar da crescente invasdo chinesa. Investir em
produtos customizados, no cliente e em suas
necessidades é a principal estratégia da Lupa-
tech, investir em desenvolvimento para inovar
em tecnologia e fazer com que a produgdo seja
focada nas necessidades dos clientes, para evitar
que sejam simples commodities.

Em 2006, iniciou-se o processo de Inte-
gracao de aquisi¢cdes, adquirindo 16 empresas e,
além disso, foram aplicados mais de R$ 200 mi-
lhdes na ampliacdo e modernizagdo dos par-
ques fabris, adequando-os as mais avancadas
tendéncias de preservacao do meio ambiente e
na aquisi¢do de maquinas e equipamentos para
se tornar ainda mais competitiva.

Em 2009 iniciou-se a segunda fase desse
processo de integracdo, na Controladoria, do
qual a empresa adquiriu varios sistemas de ERP
(Sistemas integrados). O resultado desse pro-
cesso tera como consequéncia melhorias de pro-
dutividade, reducdo de custos e despesas e,
consequentemente, ganhos de competitividade,
que se refletiram ja no orcamento de 2010.

Os orcamentos sdo elaborados pela Con-
troladoria com a participagdo direta dos Dire-
tores das unidades e submetidos ao Conselho
de Administracdo para ratificagdo ou retifi-
cacdo. As metas sao estabelecidas pelo Conselho
administrativo e pela Diretoria Corporativa.

Em 2005, foi implantado o CPDL - Centro
de Pesquisa e Desenvolvimento - com o objetivo
de desenvolver processos e produtos e buscar
inovagdes tecnoldgicas, tanto no Segmento Flow
como no Segmento Metal. O Centro conta com a
participagdo de renomados professores univer-
sitarios. Esta iniciativa gerou a Lupatech, pa-
tentes internacionais, como a tecnologia de in-
jecdo em poO, como a primeira empresa a
desenvolver esta tecnologia na América Latina.

Com relacdo ao EBITDA, a Administracdo
da Lupatech acredita que o EBITDA é uma medida
pratica para aferir seu desempenho operacional.

Com esse grande potencial de crescimento
dos tltimos anos, pela utilizacdo da capacidade
produtiva ja instalada e pela demanda sinali-
zada, a empresa vivenciou um periodo de forte
criacdo de valor, percebido pelas métricas do
indicador EVA.

O ROI é usado na avaliacdo de investi-
mento, ou seja, quanto que determinado inves-
timento ird remunerar a empresa.

De acordo com a utilizacdo do Benchma-
rking, com relagdo a competicdo, tem-se a preo-
cupagao voltada para os novos entrantes aqui
no Brasil.

Os relatorios sao elaborados pela Contro-
ladoria, e todas as analises e avaliacdo de de-
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sempenho da unidade sao efetuadas com base
no org¢amento.

Com relagdo ao preco de transferéncia, a
Lupatech ndo tem politica de prego pré-estabe-
lecida. O prego praticado é determinado pelo
Diretor de operagdes, e cada unidade inclui sua
propria margem de lucro, ou seja, baseia-se no
preco de mercado.

O Orcamento é utilizado como forma de
controle de curto prazo e também como medida
de avaliacdo de desempenho, quer dizer, é base
para a remuneracdo variavel de todos os ges-
tores, pois a maior parte das metas sao atreladas
ao or¢camento.

Em 24 de abril de 2006, a Lupatech S.A.
celebrou o Contrato de Participagdo no Novo
Mercado com a BOVESPA, reforcando o seu
comprometimento com boas praticas de gover-
nanca corporativa.

4 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Scott (1987) afirma que a primeira face da
teoria institucional ocorre pela visualizacao da
estrutura organizacional como um veiculo adap-
tativo, moldado em relacdo as caracteristicas e
exigéncias dos participantes bem como as influ-
éncias e pressdes do ambiente externo. A Lupa-
tech se encontra em periodo de reestruturagdo
organizacional, pelo fato de ter expandido muito
nos ultimos anos, e na Di Solle esse processo
ocorreu em 2003, quando teve que rever todos
0s seus processos de planejamento e controle,
nos quais ocorreram mudangas internas no am-
bito de toda sua estrutura organizacional, para
adequacao ao novo mercado que ela estava inse-
rida. Essa mudanca caracterizou o processo de
institucionalizacao, definido por Meyer e Rowan
(1997), como um fenémeno pelo qual as organi-
zagOes estruturam-se a partir das exigéncias do
seu ambiente, que pode ser explicado por meio
de praticas isomorficas, refletindo assim em uma
realidade socialmente construida.

Caldas e Wood Jr. (1999) relatam que no
decorrer da existéncia organizacional ocorre
uma tendéncia de as empresas assumirem
formas e caracteristicas semelhantes, uma vez
que passam pelo processo de institucionali-
zacdo, porém, ocorre uma tendéncia para a ho-
mogeneizacdo. Em consonancia com a literatura,

ambas as empresas, apesar de serem de setores e
porte diferentes, possuem caracteristicas pare-
cidas, que tém as mesmas necessidades perante
o ambiente: na utilizacdo de algumas ferra-
mentas de controle gerencial, como por exemplo,
o benchmarking, e ambas tiveram a necessidade
de adquirir sistemas integrados para propiciar
maior agilidade nos processos e acompanha-
mento dos objetivos organizacionais.

A gestao de ambas as empresas é influen-
ciada pelo ambiente externo, de acordo com as
demandas. Dependendo das necessidades dos
diversos stakeholders, novos procedimentos de-
verdo ser adotados no intuito de nova mode-
lagem a esse novo ambiente e a essas novas ex-
pectativas. Tais demandas sdo encaradas de
modo positivo pelas empresas, por acreditarem
que sdo desafios, e que resultam em aprimora-
mento e aperfeicoamento dos processos ja exis-
tentes. Esta forma de adequagao vai de encontro
a teoria contingencial, que é contemplada por
incertezas ambientais que causam as mudancas
na estrutura da organizagdo, buscando constan-
temente conformidade com o meio ambiente
(Reis, 2007).

De acordo com o modelo estruturado por
Chenhall (2007), o Quadro 1 apresenta a relacdo
entre algumas varidveis contingenciais e os sis-
temas de controle gerenciais, adequando-os as
caracteristicas das empresas estudadas.

De acordo com a literatura da Teoria da
Agéncia, uma das formas de minimizar a assi-
metria de informacao e os problemas de agéncia
é a adocao de um sistema de governanca corpo-
rativa (Carvalho, 2008). As praticas da Lupatech
estdo condizentes com a teoria, pois se enqua-
dram no nivel mais elevado de governanga
“Novo Mercado”, uma forma de suas informa-
¢Oes serem transparentes, a fim de atender aos
interesses dos diversos stakeholders. J& para An-
thony e Govidarajan (2008), ha dois modos de
se lidar com os problemas dos objetivos diver-
gentes e a assimetria de informagdes: monito-
ragdo e incentivos.

Dentro deste contexto, as duas empresas
que atendem as expectativas, pois no caso da Di
Solle é monitorado por intermédio do BSC e os
funcionarios recebem mensalmente incentivos
pelos cumprimentos dos objetivos impostos
pela empresa. Entretanto, na Lupatech, os cum-
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Quadro 1 - Relagao entre variaveis contingenciais e os sistemas de controle gerenciais da Di Solle e

Lupatech.

Variavel

Impacto da variavel nos sistemas de controle gerenciais

Ambiente externo

- Conforme a pressdo do novo ambiente em que a Lupatech se encontra, véarios
processos dos sistemas formais de controles adotados estdo sendo revisados e
dependendo novos instrumentos implantados .

- A Di Solle passou por essas pressdes no periodo compreendido entre 2003 e
2004, e a empresa passou por um intenso processo de reestruturagdo, passando
a adotar novos sistemas de controles financeiros e operacionais.

Tecnologia

- a Lupatech efetua altos investimentos em desenvolvimentos de tecnologia de
ponta, para ganhar vantagem competitiva perante seus players. Seu processo
de expansdo se deu por meio de capital de risco adquirido no mercado; A
ferramenta utilizada para avaliagdo de desempenho organizacional ainda é o
orgamento.

- Na Di Solle, a busca por altos niveis de exceléncia é um dos objetivos da
empresa, utilizando a perspectiva da Inovagdo para aumento de market share.
Utiliza a ferramenta do BSC como forma de avaliar o desempenho operacional

e financeiro.

Estrutura
organizacional

- ambas as empresa utilizam estruturas descentralizadas, no entanto as
decisdes estratégicas da Di Solle sdo determinadas pelos sécios; e da Lupatech
é centralizada pelo Conselho de administragdo e a Diretoria do Corporativo, e
descentralizada em relagdo as suas operagdes. Ambos utilizam controles formais
e utilizacdo de métricas de performance dos grupos

Tamanho

- no caso da Lupatech, em conformidade com as 16 aquisi¢cdes de unidades
adquiridas, passou a ser empresa de grande porte, havendo a necessidade de
implantacdo de sistemas integrados (SAP), e mais sofisticacdo em seu sistema
de controle gerencial;

- Ja a Di Solle utiliza sistema integrado (SAP) e um sistema integrado de custo,
para alcance da redugéo destes, para obtengdo precos competitivos.

- ambas as empresas utilizam-se das estratégias de Lideranca de custo e de

Estratégia

Diferenciacdo, para manterem vantagens competitivas perante seus players

Fonte: elaborado pela autora.

primentos das metas sdo monitoradas por meio
do plano orcamentario, e a empresa visa dar os
incentivos como forma de manter os funciona-
rios comprometidos com seus objetivos, e para
se sentirem valorizados. Estes recebem uma re-
muneragao variavel de acordo com os objetivos
alcancados das unidades de negdcios, o PPR -
programa de participagdo nos Resultados e a
remuneracdo que é distribuida a cada cinco
anos (retencdo de talentos). Corroborando o
tema, Jensen e Meckling (1976) afirmam que
para evitar os conflitos de interesse, é necessério
o alinhamento desses interesses, e consideram
ser responsabilidade do principal criar meca-
nismos de incentivo e controle do comporta-
mento do agente para que haja uma conver-
géncia dos respectivos objetivos. Tais incentivos
podem ser positivos como prémios de compen-
sacdo, planos de incentivos, planos de desem-
penho ou negativos como demissdes e penali-
dades contratuais.

De acordo com Rocha (2003), a partir da
metade da década de 1990, ocorreu a abertura
do mercado e o surgimento da globalizacdo,
ocasionando a entrada de players estrangeiros
que passou a representar uma ameaca para
muitas empresas brasileiras, estimulando-as a
buscar novos mercados para diversificar riscos,
fortalecer-se e adquirir know how, o que gerou
mudanga nas formas de gestdo empresarial e
uma visdo cada vez mais voltada para outros
mercados que possam ser explorados. Diante
deste contexto, a Di Solle se internacionalizou
em 1997, pela exportacdo de produtos (Alem &
Cavalcanti 2005). Um dos principais motivo re-
fere-se as dificuldades enfrentadas no mercado
interno, pois ndo poderia se limitar ao mercado
nacional, que em meados de 1990 estava estag-
nado. Além desse motivo, a Di Solle destacou
mais trés motivos que a levaram a se internacio-
nalizar: (i) Cultura empresarial voltada para a
motivacdo estratégica da empresa de crescer;
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(ii) Divulgacdo da marca Di Solle; (iii) A exis-
téncia de um mercado a ser explorado.

Porém, a Lupatech, iniciou suas ativi-
dades internacionais em 1984 face ao fato de ter
um mercado internacional para seus produtos,
no qual a empresa sempre teve investimentos
em tecnologias para atender tanto o mercado
interno quanto o externo; por esse motivo, a em-
presa montou um portfélio de produtos so-
mente para exportacdo. Esses motivos estdo em
conformidade com a literatura (Dunning, 1998),
que considera que as empresas sdo estimuladas
a promover a propria internacionalizagdo de-
vido basicamente a comercializa¢do, ao acesso a
novos mercados, a necessidade de recursos na-
turais e aos ganhos de eficiéncia.

Johanson e Vahlne (1977), conforme o mo-
delo de Uppsala, a inser¢do das empresas em
outros paises acontece mediante estagios evolu-
ciondrios, em pequenos passos, ao invés de rea-
lizarem grandes investimentos. Geralmente, as
empresas comecam a exportar para outros
paises via agentes, posteriormente estabelecem
subsididria de vendas e, eventualmente, em al-
guns casos, iniciam a produgdo no pais hospe-
deiro. Com relagdo aos paises escolhidos, o mo-
delo traz o conceito de distancia psiquica,
definida como a soma de fatores que previnem
o fluxo de informacdes de, e para, o mercado
(diferencas em linguagem, educacdo, praticas
de negdcios, cultura e desenvolvimento indus-
trial). No caso da Di Solle, verificou-se que se
encontra no 2°. estagio de envolvimento inter-
nacional, enquanto que a Lupatech se encontra
no ultimo estagio da Escola de Upssala, a qual
mostra um comprometimento crescente de re-
cursos com relacdo ao mercado.

A internacionaliza¢ido, assim como a es-
colha dos modos de entrada de ambas as em-
presas foram feitas de forma incremental. Pri-
meiramente, as empresas escolheram mercados
préximos, tanto geografica quanto cultural-
mente, comecando por modos de entrada
baseados em exportacdo, e depois, no caso da
Lupatech, adotou modos de entrada contratuais
e, finalmente, aqueles baseados em investi-
mento como preconizados pelos modelos Upp-
sala (Johanson & Vahlne, 1990)

Ao longo da descrigao do processo de in-
ternacionalizacdo da Lupatech, verificou-se que

a empresa se encontra no 4° estagio referente ao
Modelo de Uppsala. A anadlise feita sob esse as-
pecto revelou que a Lupatech apresenta uma
série de sinais que sado listados pela literatura
como processo de internacionalizacado. Pois gra-
dativamente, a empresa abriu operagdes no
mercado externo e foi ampliando sua producao
e presencas internacionais. Hoje conta com
cinco unidades de produgao localizadas na Ar-
gentina e trés centros (um centro para fins de
comercializacdo nos - EUA, e mais dois escrit6-
rios de representacdo nos EUA e no México
(Alem & Cavalcanti, 2005)

De acordo com as aquisigdes de unidades
na Argentina, a Lupatech estd em conformidade
com o que diz a literatura, baseada em Dunning
(1988), em que a principal motivagdo para esse
tipo de procedimento é a market seeking, uma
vez que a empresa buscou as vantagens de loca-
lizagdo (préximo ao Brasil) e as sinergias de
mercado e resource seeking, pois a mao de obra
era mais barata, reduzindo o custo de producao.

Em relacdo a classificacao das empresas
internacionalizadas proposta por Dyment
(1987), verificou-se que a Lupatech S.A classi-
fica-se como transnacional, pois consolidou o
processo de internacionalizagdo ao adquirir
unidade na Argentina e fazer joint-venture com
empresas locais nos EUA para exportacdo de
tecnologia. J4 a Di Solle é classificada como ex-
portadora pois se encontra em fase inicial do
processo de internacionalizacdo suas atividades
operacionais das unidades fabris concentram-
-se, no pais de origem, ou seja, no Brasil.

As principais vantagens na internaciona-
lizagdo das empresas estudadas foram as se-
guintes: (i) passou a ter marca conhecida inter-
nacionalmente, (ii) teve aumento de producao e
receita (iii) revela presenca internacional com
parcerias fortes em mercados estratégicos. No
caso da Lupatech, pode-se considerar mais uma
vantagem, que foi o aumento de seu market
share, pois as unidades adquiridas na Argentina
eram players no mercado interno e externo.

As aquisi¢des adquiridas no mercado Ar-
gentino foram baseadas na teoria dos custos de
internalizagdo, uma vez que os custos de mao
de obra na Argentina sdo mais baratos que no
Brasil, e, de acordo com esta teoria, considera
que as falhas de mercado, tais como custos de
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informacdo, oportunismo e especificagdo de
ativos, criam as condi¢des que levariam uma
empresa a utilizar o investimento direto como
modo de entrada em um mercado externo. (Fina
& Rugman,1996)

Apoiado na teoria de Recursos baseados
em valor, Barney (1991) afirma que se os recursos
que as empresas detém forem de dificil repli-
cacdo (aquisigdo ou substituicdo), cria-se o poten-
cial para o estabelecimento de vantagens compe-
titivas, que podem dar origem a um desempenho
superior e sustentavel até que empresas rivais
obtenham conjunto de recursos equivalentes.
Em conformidade com esta concepgdo, a Lupa-
tech investe em um Centro de pesquisa de desen-
volvimento, no intuito de desenvolver novas tec-
nologias,quesaopatenteadasinternacionalmente.
Sendo assim, a maior vantagem competitiva sus-
tentavel da empresa é a sua alta tecnologia. A Di
Solle também investe em inovagées no desenvol-
vimento de novos produtos. Por exemplo: em
2008 lancou uma linha de talheres finos em
Braille os talheres que ndo encostam na mesa,
que foram apresentados para o mercado interno
e externo, e patenteados até 2020, em todos os pa-
ises; seu langcamento foi realizado nos Estados
Unidos na House Wares, em Chicago.

Para Flamholtz (1979) e Dyment, (1987), a
necessidade de um sistema de controle em or-
ganizacdes com operagdes internacionais ¢€
maior, do que para uma de mesmo porte locali-
zada apenas no ambiente doméstico. Analisou-
-se que a Lupatech estd de acordo com a litera-
tura, visto que o processo de internacionalizacdo
tornou-se mais complexo com relacdo ao sis-
tema de controle da empresa. Diante deste con-
texto, a empresa estd implementando desde
2006 sistemas integrados - SAP - com intuito de
resolver parte dessas dificuldades de gerencia-
mento decorrentes da sua expansdo tanto no
mercado interno quanto no externo. Mas, ainda
utiliza os mesmos mecanismos que utilizava
quando operava somente no mercado local.
Esses mecanismos tém caracteristicas bastante
simples, mostrando que se a empresa nao adotar
modelos sofisticados, como recomenda a litera-
tura sobre controle gerencial em um ambiente
globalizado, pode ocasionar futuros problemas
no ambito da concorréncia internacional agres-
siva (Dyment, 1987).

Enquanto que a Di Solle, apesar de operar
somente como exportadora e suas atividades
operacionais serem desenvolvidas somente em
seu pais de origem, utiliza instrumentos de
controles de gestdo contemporaneos. O con-
troller da Lupatech comentou que, face a rees-
truturagdo, muitas mudangas deverdo ocorrer
internamente ainda em 2010, com relacdo a
gestdao do grupo. (SIM).

No caso da Lupatech, o controle de to-
mada de decisdes estratégicas é de responsabili-
dade do Conselho de Administra¢do e da Dire-
toria Corporativa (a familia Perini tem 25% das
agdes ordindrias), e o sécio fundador faz parte
do Conselho e da Diretoria. As unidades adqui-
ridas no exterior, por enquanto, ainda sao ge-
ridas pela matriz. De acordo com Prahalad e
Doz (1993), a partir do momento em que as sub-
sidiarias crescem e conseguem maior auto-
nomia em relacdo aos recursos estratégicos,
surge um problema no sistema de controle ge-
rencial de empresas globalizadas, pois a capaci-
dade de a organizagao central controlar as estra-
tégias das subsididrias se reduz, o que corrobora
o entendimento de Dyment (1987).

Os problemas de origem cultural ndo tém
uma regra geral e variam muito de acordo com
o pais. De acordo com os dados coletados, a Lu-
patech ird respeitar a cultura local das suas sub-
sididrias, ou seja, tanto na estrutura organiza-
cional como no sistema de controle gerencial
serdo adaptados de acordo com cada pais. Estes
problemas ainda ndo foram levantados, pois, de
acordo com o projeto de integracdo das uni-
dades adquiridas de 2006 a 2009, somente em
2010 passara para a 2° fase, momento este de
consolidagdo e integracdo de todas as unidades.
E neste periodo que podem ocorrer os possiveis
problemas referentes a este nivel.

Além disso, ambas as empresas conside-
raram importantes: o idioma, os costumes, as
préticas de negoécio e os padrdes contabeis es-
tando concernentes com o que Merchant (1998)
apresenta na literatura. Desta forma, na Lupa-
tech em termos de preparagao dos funcionarios,
sdo oferecidos cursos para especializacdo e de-
senvolvimento dos mesmos, e também cursos
de linguas como espanhol e inglés. Nesse sen-
tido, as fungdes estratégicas no exterior sdo ocu-
padas por executivos brasileiros. Ja a Di Solle
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Cutelaria enfrentou diversas dificuldades origi-
nadas por diferencas culturais: idioma, cos-
tumes, as praticas de negocios, legislagdes, entre
outros problemas, necessitando de apoio de
consultorias e contratagdo de mao de obra espe-
cializada e treinamentos.

Apesar de a maioria das préticas utili-
zadas para controlar uma empresa no exterior
seja semelhante as domésticas, Anthony e Go-
vindarajan (2008) consideram dois problemas
nos sistemas de controle gerencial utilizados em
atividades no exterior: a politica de precos de
transferéncia e as taxas de cambio.

Para a Di Solle Cutelaria, o cAmbio é um
fator determinante, cujo risco precisa ser mini-
mizado. A empresa constantemente verifica as
oportunidades de mercado como, as oscilagdes
do cambio. Para entrar no mercado interna-
cional, é necessario ter um preco competitivo e
sdo necessdrias analises do mercado, para to-
mada de decisdo de exportar, informagdes estas
necessarias para salientar se o mercado esta fa-
voravel ou ndo. Assim sendo, a empresa busca
exportagao para os paises que possam lhe trazer
vantagens financeiras e competitivas.

No entanto, a Lupatech esta exposta ao
risco cambial decorrente de exposigdes de al-
gumas moedas, principalmente com relacdo ao
délar dos Estados Unidos e ao Peso Argentino.
O risco cambial decorre de operacdes comer-
ciais e financeiras, ativos e passivos reconhe-
cidos e investimentos liquidos em operagdes no
exterior. A Administragdo estabeleceu uma po-
litica que exige que as empresas do Grupo ad-
ministrem seu risco cambial em relacdo a sua
moeda funcional. Para administrar seu risco
cambial decorrente de operagdes comerciais, as
empresas buscam equilibrar a sua balanca co-
mercial entre compras e vendas em moedas di-
ferentes da moeda funcional. A moeda de troca
usada nas operacdes de Precos de Transferéncia
é o dolar e o peso argentino. No entanto, a em-
presa ndo sobrecarrega os seus Precos de Trans-
feréncias com essas variacdes. A gestdo de risco
é realizada pela tesouraria central do Grupo,
segundo as politicas aprovadas, exceto para as
controladas em conjunto, as quais sdo comparti-
lhadas com os demais acionistas controladores.
Em virtude da volatilidade das moedas, a em-
presa se protege por meio de hedge natural. O

Grupo possui apenas operacdes de derivativos
de hedge para protecdo cambial em operacdes
de captagdes em moeda outra que nao a moeda
funcional do Grupo.

Os problemas encontrados nas empresas,
no que tange ao controle em atividades no exte-
rior, sd3o os mesmos que os descritos por An-
thony e Govindarajan (2008).

Ambas as empresas acreditam que o
cambio ndo pode ser um impeditivo para a
competitividade no mercado, por isso, é tratado
com muita cautela.

5.5 Sintese dos Resultados

Quanto a primeira pergunta da pesquisa,
de acordo com as informacgGes coletadas, evi-
denciou-se que:

Os principais impactos ocasionados pela
internacionalizagdo no sistema de controle de
gestdo da Di Solle Cutelaria se deram: (i) pelo
aprimoramento da flexibilizagdo do sistema,
tendo em vista as dificuldades originadas du-
rante o processo de entrada no mercado ex-
terno, originando assim as possibilidades de
criacdo de mecanismos, que minimizam pro-
blemas originados por diferencas cambiais,
acarretando em uma considerdvel melhora no
desempenho operacional; (i) pelo investi-
mentor pesado em tecnologia, para estar sempre
inovando, e trazendo produtos diferenciados e
com qualidade, para o publico externo mais exi-
gente, fazendo com que estivesse um passo a
frente, perante aos seus players; (iii) pelo forta-
lecimento da marca e aumento da competitivi-
dade em outros paises e internamente também;
(iv) aquisicdo de um novo sistema integrado
(SAP); (v) pela adogao de ferramentas contem-
poraneas de controle gerencial; (vi) pelo sistema
de controle gerencial que sofreu alteragdes; (vii)
pela melhoria nos resultados de acordo com a
avaliacdo de desempenho da empresa, apds a
sua entrada no mercado externo; e (viii) no dam-
bito geral, pelo processo de internacionalizagdo,
que afetou positivamente o sistema de controle
de gestao adotado pela empresa.

Ja a Lupatech resultou nos seguintes im-
pactos: (i) adequagao das estruturas de controle
para avaliacao de desempenhos; (ii) a reestrutu-
ragdo organizacional; (iii) busca de capital inte-
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lectual dentro das unidades adquiridas. (iv) a
adocdo de outros instrumentos de controles.
Ainda ndo formalizados, os controles estdo
sendo estruturados considerando outros indices
financeiros e ndo financeiros para a caracteri-
zagdo de um sistema mais adequado; (v) devido
ao processo de internacionalizagdo, houve
maior complexidade dos negécios; desta forma,
exigiram-se adaptacdes e alteracdes nos sis-
temas de controles gerenciais, motivo pelo qual
a empresa investiu na implantacdo do sistema
SAP, que possui um alto valor de aquisicdo so-
mado ao custo de treinamento de pessoal para
utiliza-lo; (vi) Treinamentos e cursos para os
executivos atuarem tanto no Brasil quanto no
exterior; (vii) diante das barreiras encontradas
como cultura, idioma, sistema de governo e di-
ferentes fatores, forcaram a ado¢do de um novo
sistema de controle gerencial.

Com relacdo a segunda questdo, anali-
sando o sistema de controle de gestao utilizado
pelas empresas em termos de proximidade ou
afastamento em relagdo ao que é apresentado
pela literatura como um sistema de controle de
gestdo adequado, verificou-se que, apesar de os
resultados obtidos na andlise do caso ndo serem
generalizados, em muitos aspectos, aproxima-
-se da literatura de controle de gestao.

Logo, ap0s as anélises das etapas seguidas
pelo controle gerencial das empresas estudadas,
constatou-se que as empresas estdo de acordo
com as atividades de controle gerencial, segundo
Anthony e Govindarajan (2008), que incluem: (i)
planejar o que a organizacao deve fazer; (ii) co-
ordenar as atividades de vérias partes da organi-
zagdo; (iii) comunicar a informagdo; (iv) avaliar a
informacao; (v) decidir se deve ser tomada uma
decisdo, ou que decisdo tomar; e (vi) influenciar
as pessoas para que alterem seu comportamento.
Portanto, tem-se que a finalidade do controle ge-
rencial é assegurar que as estratégias sejam obe-
decidas, de forma que os objetivos da empresa
sejam atingidos.

5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES
PARA FUTURAS PESQUISAS

Conclui-se que diante dos resultados dos
altimos anos, as empresas desenvolveram ao
longo de sua existéncia, a capacidade de adap-

tar-se em diferentes contextos e realidades, ne-
cessitando desenvolver uma estrutura organi-
zacional flexivel e um processo de gestao que
fossem eficazes e eficientes, para atender a dife-
rentes demandas. As empresas necessitaram da
aquisicao de sistemas gerenciais totalmente in-
tegrados, para que fosse possibilitada a comuni-
cacdo entre as informacgdes dos diversos setores.

Conclui-se que a internacionalizagao
para as duas empresas estudadas foi conside-
rada como um instrumento essencial para a so-
brevivéncia no proprio mercado doméstico e
ndo apenas como a busca de novos mercados
no exterior.

A principal motivagdo para a internacio-
nalizagdo das empresas foi o aumento de com-
petitividade, fator este essencial para que pu-
dessem garantir as parcelas no mercado
doméstico, ja conquistadas.

Outra conclusao é que a Lupatech ficou es-
tagnada no segundo estagio da Escola de Ups-
sala durante muitos anos, e, somente depois de
se fortificar e se preparar para o mercado, por
meio de estudos e pesquisas, passou a dar segui-
mento ao seu processo de internacionalizagdo.

Ja a Di Solle encontra-se no primeiro es-
tagio, porém, constatou-se que nas suas metas
organizacionais, a empresa pretende aumentar
o seu parque industrial, para atender a de-
manda dos mercados.

Outra conclusdo é que a gestdo de ambas
as empresas foram influenciadas pelo ambiente
externo, remodelando-as a esse novo ambiente
e as novas expectativas. Por intermédio de abor-
dagens dos fatores contingenciais, a literatura
apresentada permitiu o destaque das variaveis
que influenciam o desenho do sistema e que,
quando percebidas, auxiliam os gestores em sua
atividade gerencial de avaliacdo das unidades
de negdcios.

Os resultados obtidos possibilitaram ava-
liar o nivel do impacto do processo de interna-
cionalizagdo sobre o sistema de controle geren-
cial, e classifica-lo como positivo.

Evidenciou-se também que a capacidade
de adaptabilidade da organizacdo decorrente do
novo contexto em que as empresas se encontram
inseridas comprovam que as empresas es-
tudadas se utilizaram de novas estratégias, sejam
elas em niveis internacionais ou em novos nego-
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cios, ocasionando reflexos no desenho do sistema
de controle gerencial, que, dependendo do inte-
resse dos gestores, adota até um novo sistema.

Com relacdo a atual politica de profissiona-
lizacdo dos empregados, constatou-se que as em-
presas, quando inseridas em novos mercados,
buscam incessantemente atender a uma perspec-
tiva de inovacdo, necessitando desta forma de
funcionarios mais capacitados e preparados.

Por fim, quando se comparam os achados
do presente estudo com as caracteristicas rela-
cionadas ao plano de referencial tedrico usado
neste trabalho, conclui-se que no sistema de
controle de gestdo em uso nas empresas predo-
minam as caracteristicas apontadas como efi-
cazes na revisao de literatura que fundamentou
este estudo.

Durante a realizacdo desta pesquisa vis-
lumbraram-se alguns aspectos que merecem ser
aprofundados, merecendo assim a realizagdo de
novas pesquisas sobre o tema aqui estudado.

Sugere-se a realizacdo de pesquisas com a
utilizagdo de novas abordagens sobre controle
gerencial, disponiveis na literatura, bem como a
utilizacdo de indicadores quantitativos e testes
estatisticos.

Para finalizar, propde-se também a reali-
zagao de futuras pesquisas, por meio de estudo
longitudinal do desenvolvimento das empresas,
em particular, do controle de gestao pelas possi-
bilidades de atribuir valores as variaveis orga-
nizacionais e as caracteristicas do sistema de
controle de gestdo em diversos momentos do
passado, preconizando assim a evolugao, utili-
zando critérios de confiabilidade e validade que
sejam aceitaveis cientificamente.
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