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RESUMO

Este ensaio tem o objetivo de discutir o perfil de controle gerencial adotado pelas empresas
internacionalizadas. Procura-se, especificamente, investigar qual o grau de autonomia
concedido pelas empresas brasileiras a suas subsidiarias no exterior, em relagdo aos diversos
tipos de decisdo. Com base na literatura, considera-se que a forma do sistema de controle
gerencial gera valor para as internacionalizadas, proporcionando vantagem competitiva. Com
abordagem qualitativa e de relevancia tedrica e cientifica, a pesquisa reine dados de 64
empresas, com base no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. A originalidade do
enfoque durante a analise dos dados reflete a utilizacdo das perspectivas estratégica e
organizacional como mecanismos inerentes ao controle gerencial de empresas
internacionalizadas brasileiras e o grau de autonomia das subsidiarias é determinado pelo tipo
de decisOes delegadas pela matriz.
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Introducéo

Cada vez mais, grande parte das empresas visa ter seus produtos e servi¢os negociados
num pais fora das fronteiras do pais de origem, com objetivo de prestar servi¢os ou expandir a
demanda de seus produtos e/ou a reducdo dos seus custos e de criar solucdes proprias para as
caracteristicas de mercado. Desta forma, as empresas passam a estar inseridas no processo da
internacionalizacéo.
Entende-se internacionalizagdo como a oportunidade que as empresas tém de alavancar seus
retornos a partir da atuacdo em mercados externos, submetendo-se a padrbes normativos
internacionais que envolvem elaboracdo de produtos, absorcdo de estratégias de gestdo,
acessibilidade a novas tecnologias e outros, fazendo com que a maior amplitude do mercado
para a empresa desenvolver suas atividades possibilita 0 aumento e melhor direcionamento de
recursos em pesquisa e desenvolvimento e vantagens como experiéncias e novos
conhecimentos, principalmente em mercados desenvolvidos (STAL, 2010).
Percebe-se a importancia da internacionalizacdo ao se deparar com um leque de abordagens
que foi desenvolvido com o objetivo de melhor entender esse fendmeno. Tais estudos podem
ser divididos em diferentes vieses, como o econémico, no qual se destacam os estudos de
Hymer (1976), Vernon (1966), Dunning (1980) e Buckley e Casson (1979); ou o viés
comportamental, onde ganharam maior aceitagdo os estudos de Johansson e Valhne (1977),
Kogut e Zander (1992) e McDougall e Oviatt (2000).
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O cenéario mundial tem exigido um aumento constante da competitividade e da qualidade dos
controles de gestdo que sdo fundamentais a manutencdo e ao desenvolvimento empresarial.
Embora as empresas possuam diversas similaridades por todo o mundo, verifica-se que as
empresas que vendem determinados produtos ou prestam servicos em escala mundial
possuem algumas diferengas em seus controles gerenciais nos paises em que estdo inseridas
quando comparadas a sua matriz ou ao resto do mundo, o que pode gerar vantagem
competitiva.

Considerado o controle gerencial como parte fundamental nas decisbes estratégicas das
empresas, 0 presente artigo tem como objetivo de discutir o perfil de controle gerencial
adotado pelas empresas internacionalizadas, a luz do modelo de Macintosh (1994). Procura-
se, especificamente, investigar qual o grau de autonomia concedido pelas empresas brasileiras
a suas subsidiarias no exterior em relacao a diversos tipos de decisao.

Assim, prevendo uma possivel influéncia dos sistemas de controle gerencial nos processos de
internacionalizacdo, desenvolveram-se estudos tentando entender melhor essa relagdo. No
Brasil, vérios autores ja buscaram explicitar a necessidade do aprimoramento destes
instrumentos para atingir mercados internacionais muitas vezes mais exigentes, verificando se
h& relacdo entre sistemas de controle gerencial e internacionalizacdo. Esta relacdo ja foi
investigada em varios outros estudos (p. ex.: Martinewski e Gomes, 2010; Gomes e Amat,
2001; Pereira e Gomes, 2017).

Por outro lado, nenhum deles buscou entender explicitamente a relacdo entre sistema de
controle gerencial e internacionalizacdo tendo como referéncia o Ranking das Multinacionais
Brasileiras, elaborado cientifica e anualmente por instituicdo de pesquisa educacional
brasileira, como base tedrica de dados. De relevancia tetrica e cientifica, espera-se que a
pesquisa contribua para organizacdes conhecerem o perfil de controle gerencial utilizado na
atualidade, e refletirem sobre a configuracdo do grau de autonomia de suas subsidiarias.

Na préxima secdo, apresenta-se brevemente o arcabougo tedrico que da suporte a pesquisa
realizada. Em seguida, descreve-se o instrumento de coleta de dados utilizado, seguida da
analise dos resultados. Por ultimo, foram feitas as consideracdes finais.

1. Teorias do Comércio Internacional

O tema de internacionalizacdo é extremamente amplo dentro da literatura. Na atual
economia global, cada vez mais as empresas e os individuos deparam-se com a necessidade
de fazer crescer suas empresas para fora do dominio de seus paises. A internacionalizacéo é,
ao mesmo tempo, causa e efeito da globalizagéo (Ferreira, Oliveira e Gido, 2010), pois ambos
os fendmenos referem-se a uma tendéncia de convergéncia para a homogeneidade de gostos,
preferéncias e padrdes de consumo.

Dentre muitos conceitos e explicagbes, Leonidou e Katsikeas (1996) definem a
internacionalizacdo como sendo a transferéncia de bens e servicos atraves de fronteiras entre
paises utilizando métodos diretos e indiretos. Para os autores, as exportacdes seriam o
primeiro passo para a internacionalizacdo de uma empresa, sendo um estdgio critico para o
avanco para outras formas de negocios internacionais como o licenciamento ou joint-ventures.
Leonidou e Katsikeas (1996) consideram as exporta¢cdes como a forma mais comum de se
entrar em algum mercado, particularmente entre empresas de pequeno e médio porte, gracas
aos pequenos riscos envolvidos e comprometimento de recursos.

Apesar das varias distin¢cdes conceituais a respeito do tema, existe uma concordancia geral de
que, em se tratando de internacionalizagcdo, fala-se de um processo que abrange o
envolvimento internacional ou o estabelecimento de ligacGes entre entidades de diferentes
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nacdes, como aponta Seifert (2012), e é explicado por diversos autores em que discorrem
sobre os motivos e formas que levam as empresas a buscar mercados internacionais.

De acordo com Macedo (2010), diversos fatores podem contribuir para acelerar o processo de
internacionalizacdo de uma empresa, como a busca por recursos naturais, maior eficiéncia e
ativos estratégicos. Estes ultimos estdo associados aos ativos intangiveis, 0s quais favorecem
a diferenciacdo das empresas no mercado (KOVACS, MORAES e OLIVEIRA, 2007;
SUZIGAN, 2008; TEH, KAYO e KIMURA, 2008).

A revisdo de conceitos sobre comércio internacional se faz importante para o estudo, por
principalmente orientar as motivagdes para as empresas estimarem a expansdo de seus
territérios. No entanto, revisar conceitos de sistema de controle gerencial também é
importante para ajudar a analisar a existéncia ou inexisténcia de relagcéo entre os fendmenos
estudados.

2.1.Sistema de Controle Gerencial

O sistema de controle gerencial € um amplo termo que engloba os sistemas de
contabilidade gerencial, incluindo sistemas de controle de pessoal, com seu foco principal o
de prover os gestores com informacdes formais e financeiras para assisti-los nas tomadas de
decisdo (CHENHALL, 2003). E visto como artefato que ajuda no contexto empresarial ao
relaciona-lo a estratégia organizacional, em que a sua implantacdo requer mudancas
significativas na filosofia de controle da empresa por se basear em uma visdo bastante
diferente dos sistemas tradicionais (HOFSTEDE, 1975).

O controle tem sido uma parte importante no processo estratégico, pois, sem sistemas
adequados que integrem os dados e permitam a visualizacdo do que se esta fazendo,
complica-se a correta execucdo da estratégia (SIMONS, 1994). Para que as mudancas sejam
percebidas, € importante a utilizacdo dos controles gerenciais e a integracdo dos mesmos em
sistemas que garantem a implementacédo de estratégias organizacionais (GOMES, 2006).

Ao longo do tempo, com o crescimento e desenvolvimento da organizacdo, centralizar o
processo de decisdo na cupula empresarial se torna inviavel. No intuito de sanar este
problema, os tomadores de decisdo diluem o poder decisério delegando responsabilidades
entre a estrutura organizacional (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002). Desta forma, a
“delegacdo de autonomia para tomar decisdes ¢ chamada descentralizacio” (HORNGREN et
al., p. 336, 2004).

Para Prahalad e Doz (1993), a criacdo de um sofisticado contexto organizacional - uma
combinacdo de estrutura organizacional, sistema de informacdes, sistemas de avaliacdo e
recompensa, um plano de carreira e o fomento a uma cultura organizacional comum - pode
compensar a perda de controle sofrido pela organizacao central.

Hopwood (1987) afirmou ser possivel que os SCG ajudem na formacdo do desenvolvimento
organizacional através do tempo e pela interacdo com a organizacdo e seu ambiente. As
informacbes geradas pelo SCG podem facilitar uma mudanca estratégica de uma forma
proativa. Koper, Ng e Paul (2007) identificaram em um estudo de caso que 0S mecanismos
dos sistemas de controle gerencial podem facilitar mudancas estratégicas quando utilizados de
forma interativa.

Os sistemas de controle gerencial sdo utilizados para superar a inércia organizacional,
identificar e comunicar a esséncia dos cronogramas, estruturar 0s cronogramas e metas de
implantacdo dos objetivos, garantir a atencdo por meio de incentivos (SIMONS, 1994). 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 relacdo de propriedade, a cultura, o estilo dos
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gerentes e as relagOes interpessoais, o grau de descentralizagéo e a formalizacdo da atividade
(MARTINEWSKI e GOMES, 2010, p. 5).

No entanto, o propoésito do controle gerencial em uma organizacao global deve ser verificar se
as estratégias globais estdo sendo implementadas com sucesso. A falha em adotar um sistema
de controle apropriado para uma estratégia global podera levar a empresa a focar os elementos
errados e, como consequéncia, nao alcancar a vantagem estratégica desejada
(MARTINEWSKI e GOMES, 2010, p. 10). Essas caracteristicas melhor definem a
perspectiva estrategica.

A implantacdo de um sistema de controle gerencial requer mudangas significativas na
filosofia de controle da empresa, por se basear em uma visdo mais ampla de um processo
socio psicoldgico bastante diferente dos sistemas tradicionais, de forma que a esséncia do seu
plano de referencia estd centrada em varidveis politicas, tais como negociacdo, valores e
julgamentos (HOFSTEDE, 1975). Em outra abordagem, perspectiva organizacional, o
controle gerencial é visto como sendo o processo de influenciar o comportamento dos
membros da organizacdo, aumentando a probabilidade das pessoas se comportarem de modo a
alcancar os objetivos da organizacdo (FLAMHOLTZ, 1979).

As préaticas de controle gerencial nas organizacdes internacionalizadas podem possuir
similaridades entre as operacdes executadas no exterior e as opera¢des executadas no pais de
origem, tais como: preparacdo do orgamento, analise de variacOes e avaliacdo de desempenho
(GOMES, 2006). Embora essas praticas sejam similares, € comum nesses casos que
diferencas de cultura interfiram no sistema de controle gerencial, além de ter grande
influéncia sobre a maneira como ele é utilizado nos diferentes paises (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002).

O controle gerencial também é considerado pelo envolvimento das pessoas de forma que
possam ser orientados conjuntamente na direcdo dos objetivos dos membros da alta
administracdo (GOMES e AMAT, 2001). Essa perspectiva discorre sobre o viés mais amplo
do controle, quando chama atencdo para 0s aspectos ligados a estratégia, estrutura
organizacional, comportamento individual, cultura organizacional e ao contexto social
(GOMES e AMAT, 2001). No entanto, quando se considera o ambiente doméstico, a
concorréncia sera menor e a organizacao mais protegida. Quando se considera a expansdo
além das fronteiras, a empresa amplia seus mercados tornando-se mais internacional, havendo
um aumento na concorréncia (ALBUQUERQUE e SILVA, 2010).

Portanto, o controle gerencial em empresas internacionalizadas passa a ser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional
(MACINTOSH, 1994). Enquanto a perspectiva estratégica foca na adaptacdo da organizacao
em seu ambiente ou contexto social, a perspectiva organizacional foca em assegurar que toda
organizacdo se oriente na direcdo dos objetivos dos membros da alta administracdo
(MACINTOSH, 1994). Ambas devem ser direcionadas para o desempenho. A Figura 1
sintetiza as duas perspectivas:

Figura 1 — abordagens do controle gerencial

Ambiente ou Parspactiva
Contexto3ocial r Estratépica
]
Controle
. 2 Desempenho
Garancial - e
.. R ! .
Obgetivosdaalta | L Parspactiva
administragio Organizacional

Fonte: Adaptado de Macintosh (1994, cap.6, p. 87-109)
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O objetivo desta se¢éo foi investigar o posicionamento de autores quanto as caracteristicas das
perspectivas estratégica e organizacional. A partir da proxima secdo, encontram-se as
consideracdes a respeito do instrumento de coleta de dados utilizado, seguidas das analises
feitas com os dados do estudo. A Tabela 1 apresenta alguns instrumentos de avaliacdo que
exemplificam medidas financeiras e ndo financeiras.

Tabela 1 — Caracteristicas das perspectivas estratégica e organizacional

Perspectiva Estratégica Autor(es) Perspectiva Organizacional Autor(es)
Adaptagdo estratégica da organizacdo por | (MACINTOSH, chr:trg:faﬁqtg;\t/gs de eis;LUitVUiLzL;)Irganlza;ljtl)trL arlé (MACINTOSH,
meio de seu contexto social 1994) P ' 1994)

organizacional
Controle gerencial orientado para a | (MARTINEWSKI | Orientagdo para objetivos da alta | (GOMES e
vantagem estratégica e GOMES, 2010) | administracdo AMAT, 2001)
(KoPER NG | poriamento dos. membros | (FLAMHOLTZ.
PAUL, 2007) ar o comp 1979)

da organizagdo
Controle através de varidveis politicas, | (HOFSTEDE,
negociacéo, valores e julgamentos 1975)

Fonte: preparado pelos autores.

Controle através de estrutura interativa

Controle como pega no processo estratégico (SIMONS, 1994)

2.2.Ranking das Multinacionais Brasileiras

O estudo foi elaborado de forma descritiva, sendo investigado o sistema de controle
gerencial no processo de internacionalizagdo nas empresas brasileiras. Ensaio tedrico foi
escolhido como caracterizacdo, em funcdo da sua melhor adequacdo para analisar as
evidéncias empiricas. Isso porque 0 método permite uma investigacdo que preserva as
caracteristicas e significados dos eventos da vida real, assim como se apresenta na fonte
pesquisada.

Quanto ao tratamento dos dados, foi realizada uma analise exploratdria na fonte secundaria
obtida na rede global, a luz do plano de referencias extraidas da revisao de literatura. Ressalta-
se que os principais direcionadores deste estudo foram as duas seguintes questdes:

v’ Como se configura o perfil de controle gerencial adotado pelas empresas

brasileiras internacionalizadas;

v’ Existe relacdo entre os sistemas de controle gerencial das empresas e a literatura

sobre controle gerencial?

Utilizou-se como fonte de dados o Ranking das Multinacionais Brasileiras de 2016, divulgado
pela Fundacdo Dom Cabral. Desde 2006, o Ranking das Multinacionais Brasileiras ¢ realizado
anualmente com a participacdo de empresas de capital e controle majoritariamente brasileiro
que desenvolvam atividades internacionais de manufatura, montagem e prestacdo de servicos
ou que possuam centros de pesquisa e desenvolvimento, agéncias bancérias, franquias,
escritorios comerciais, depositos e centrais de distribuicdo no exterior.

O Ranking disponibiliza dados empiricos sobre a trajetoria das multinacionais brasileiras, 0s
desafios enfrentados e as tendéncias da gestdo internacional. O tema da edigéo utilizada como
fonte de dados busca compreender o perfil de tomada de decisdo por parte das empresas
brasileiras, considerando decisdes do tipo estratégicas, taticas e operacionais.

A escolha do Ranking como instrumento de pesquisa se deve ao principal fato de comtemplar
64 empresas internacionalizadas, das quais 10 registraram em 2016 uma consideravel média
correspondente a 21 empresas situadas fora do pais de origem. Dessas total de empresas, 50
sdo multinacionais brasileiras que atuam no exterior, principalmente, por meio de unidades
proprias e 14 sdo empresas brasileiras que atuam no exterior, principalmente, por meio de
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franquias. Nota-se que o Ranking lida com uma amostra bastante significativa de empresas
internacionalizadas.

A escolha se deve também ao fato de ser o unico, desde 2010, a considerar a tematica do
controle gerencial para a sua producao e eixo de investigacdo. Anualmente, o Ranking elege
um tema cuja abordagem sera potencializada. Neste ano especifico, os dados trazem
evidéncias claras de como as matrizes atribuem autonomia as suas subsidiarias, além de dados
relevantes sobre a influéncia no processo de internacionalizacdo, de acordo com o tipo de
decisbes predominantes em cada ambiente. A Tabela 2 apresenta o tema central anual de cada
Ranking.

Tabela 2 — Temas dos Rankings das Multinacionais Brasileiras desde 2010

Ranking Tema central

2017 Gestdo do conhecimento na internacionalizacao

2016 Grau de autonomia na interacdo entre matriz e subsidiarias para a tomada de
decisbes estratégicas, taticas e operacionais.

2015 A capacidade de adaptacao cultural das empresas brasileiras no mundo

2014 A forca da marca Brasil na criacdo de valor internacional

2013 Os impactos da politica externa na internacionalizacdo de empresas
brasileiras

2012 Os beneficios da internacionalizacao

2011 Crescimento e gestao sustentavel no exterior

2010 Repensando as estratégias globais

Fonte: os autores.

Para a identificacdo do impacto da internacionalizacdo sobre os sistemas de controle
gerencial, foi levada em consideracdo a frequéncia com que termos e trechos relacionados a
tais itens foram mencionados pela fonte de dados. Assim, considerou-se que o tipo de mengéo
a determinado tema refletisse sua importancia no contexto investigado. Para a verificacdo da
relacdo entre os sistemas de controle gerencial das empresas constantes no Ranking e a
literatura sobre controle gerencial, realizou-se uma analise confrontando as evidéncias
encontradas na analise da primeira questdo do estudo com o suporte tedrico referenciado pelos
autores.

2. Andlises e Discussoes
Para esclarecer o perfil de internacionalizacdo das 64 empresas da amostra, a primeira
variavel a ser considerada é a quantidade de unidades instaladas no exterior. A Tabela 3

apresenta esse perfil, com a distribuicdo quantitativa das unidades instaladas no exterior, por
empresa, totalizando 279 unidades.

Tabela 3 — Internacionalizadas classificadas pelo nimero de paises
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Posicao Empresa N° de paises que possuem subsidiarias
1 Stefanini 38
2 Weg 29
3 Magnesita 25
3 Marcopolo 25
3 Vale 25
4 BRF 23
4 Banco do Brasil 23
5 \otorantim 21
6 Itad 18
7 Lochpe-Maxion 15
8 Gerdau 14
9 Gol Linhas Aéreas 12
10 Metalfrio 11

Fonte: Adaptado de: (BARAKAT et. al., 2016, p. 56).

Na Tabela 2 foram relacionadas, das 64 empresas da amostra, as 10 empresas que registraram
um ndmero consideravel de unidades instaladas no exterior em 2016, perfazendo uma média
correspondente a 21 unidades instaladas por empresa. Com efeito, até a quinta colocacéo
possuem mais de 200 subsidiarias instaladas fora do pais, ou seja, contém 209 unidades
instaladas no exterior, 0 que corresponde a 75% do total das 10 empresas que mais possuem
subsidiarias externamente. Estes nimeros do Ranking demonstram o potencial de investigacao
que o estudo pode obter com essa base de dados.

Além disso, a coleta de dados possibilitou evidenciar 39 tipos de decisdes (10 estratégicas, 20
taticas e 9 operacionais) que as empresas identificaram como sendo aquele tipo
correspondente ao seu processo de tomada de decisdo. Esse dado permite avaliar o grau de
autonomia das subsidiarias em relacdo as suas matrizes, que é um dos objetivos da pesquisa.
A Figura 2 apresenta os resultados consolidados para decisGes estratégicas, taticas e
operacionais apresentadas nas evidéncias.
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Figura 2 — Autonomia na tomada de decisdo das internacionalizadas

;.::?S :E Configuracio Indice
Decisdo tomada somente pela subsidiaria 8%

Decisdes Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 21%
Estrateégicas | Decisdo tomada pela matriz apds consultar as subssidiarias | 31%
Decisdo tomada exchisivamente pela matriz 40%

Decisdo tomada somente pela subsidiaria 22%

Decisdes Decisfo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 40%
Taticas Decisdo tomada pela matriz apds consultar as subssididrias | 19%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 19%%

Decisdo tomada somente pela subsidiaria 49%

Decisdes Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 37%
Operacionais | Decisdo tomada pela matriz apds consultar as subssidirias 5%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 0%

Fonte: Adaptado de: (BARAKAT et. al., 2016, p. 38).

Com base nos dados, é interessante notar que o processo de tomada de decisdo pelas
internacionalizadas brasileiras varia dependendo do tipo de decisdo (BARAKAT et al., 2016).
Grande parte das empresas concentra decisdes estratégicas exclusivamente na matriz (40%
das decisfes) ou na matriz apos consultar subsidiarias (31% das decisfes). Em relacdo as
decisOes taticas, os dados evidenciam que a tendéncia € que seja feita pela subsidiaria apos
consultar a matriz (40% das decisdes). No caso de decisbes de caracteristica operacional, a
maior parte das empresas concede autonomia total ou parcial para a subsidiaria: em 49%,
essas decisdes sdo tomadas exclusivamente pela subsidiaria e, em 37%, pela subsidiaria apds
consultar a matriz.

Para que essas questfes facam sentido, precisa-se investigar o grau de importancia das
decisbes no processo de controle gerencial, e, consequentemente, de autonomia que as
subsidiarias possuem dado esses tipos de decisfes. Para isso, precisamos saber o tipo de
decisbes que estdo sendo tomadas pela matriz. O Ranking fornece esses dados e as figuras 3 a
5 apresentam os resultados para cada tipo de deciséo:

Figura 3 - Nivel de autonomia das multinacionais brasileiras: decisfes estratégicas

A“‘:::_l::: de Perfil Grau Au::;::: de Perfil Grau
Deciséo tomada somente pela subsidiaria 0% N Decisédo tomada somente pela subsididria 0%

Poliicade | Decisio tomada pelas subsicidrias ap6s consultar a matiz | 9% Fusdes ¢ . | Decisio tomada pelas subsidirias 2pss consular amaiz | 7%
dividendos | Decisdo tomada pela matriz apés consultar as subssidiarias | 31% Dz;f:;;; Deciséio tomada pela matriz apés consultar as subssidid 37%
Deciséo tomada exclusivamente pela matriz 60% Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 57%

- Decisio tomada somente pela subsidiaria 2% i Decisio tomada somente pela subsidiaria 13%
m?:f;::z:ze Dec?sﬁo tomada pelas subéd.\a'rfas apos consultar a mamz 20% hxzz:ﬁ;l‘:;o:m Dem‘sﬁo tomada pelas subéxd:ér?as apos consultar a matnz 26%
capital Deciséio tomada pela matriz apds consultar as subssididrias i 41% desenvolvimento Deciséio tomada pela matriz apds consultar as subssid; 33%
Decisio tomada exclusivamente pela matriz 37% Decisio tomada exclusivamente pela matriz 28%

Decisdo tomada somente pela subsidiria 7% Definigio do gran | Deciséo tomada somente pela subsididria 33%

Venda de ativos | Decisdo tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz | 26% de envolvimento | Decisdo tomada pelas subsididrias apds consultar amatriz | 27%
fixos Decisio tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias : 26% com ONG'sno | Decisio tomada pela matriz apds consultar as subssididrias | 16%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 41% mercado local Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 24%

Deciséo tomada somente pela subsididria 3% Deciséo tomada somente pela subsididria 7%

Pagamento de | Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 10% Entrada em novos | Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 17%
royalties a matriz | Decisdio tomada pela matriz apés consultar as subssididrias :  28% mercados Decisiio tomada pela matriz aps consultar as subssidiarias | 39%
Decisfio tomada exclusivamente pela matriz 59% Decisio tomada exclusivamente pela matriz 37%

Acordos de Decisdo tomada somente pela subsidiaria 4% Negociagio de | Decisdo tomada somente pela subsidiaria 9%
parcerias Decisdo tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz : 37% acordos com os i Decisdio tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz 33%
estrat’gicana | Decisdio tomada pela matriz apos consultar as subssididrias | 28% vérios nfveis de : Decisdo tomada pela matriz apés consultar as subssidiz 29%
cadeia de valor | Decisio tomada exclusivamente pela matriz 30% governo Decisiio tomada exclusivamente pela matriz 29%

Fonte: Adaptado de: (BARAKAT et. al., 2016, p. 39).

No ambito das decisdes estratégicas, a maioria absoluta das multinacionais centraliza na
matriz as decisdes referentes a politica de dividendos (60%) e aos movimentos de fusfes e
aquisicoes de outras empresas (57%). Esse tipo de decisdo converge com a literatura, quando
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Macintosh (1994) argumenta que as organizacGes agem sobre seu ambiente através do
planejamento estratégico. Politicas de dividendos ou fusdes e aquisi¢des sdo decisdes tomadas
levando em consideracdo o grupo, ndo apenas a empresa situada em determinado pais, dado
que essa decisdo refletira no resultado de todo o grupo.

A decisdo estratégica com maior nivel de autonomia total das subsidiarias é a definicdo do
grau de envolvimento com organizagcdes ndo governamentais (ONGs) no mercado local
(33%), o que pode ser explicado pela necessidade de conhecimento da realidade especifica
dos paises nesses casos. Esse tipo de evidéncia também converge com o que é preceituado por
Macintosh (1994), pois, decisdes que procuram resolver questdes pontuais e locais tendem
assegurar que toda organizacdo se oriente conjuntamente na direcdo dos objetivos dos
membros da alta administracdo, com foco no desempenho daquela unidade.

Figura 4 - Nivel de autonomia das multinacionais brasileiras: decisdes taticas

Am;:;::: de Perfil Grau Au:)::i::: de Perfil Grau
Decisdo tomada somente pela subsididria 0% " Decisdo tomada somente pela subsididria 13%

Definicio de ‘ Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 58% relaci?l];z::n?: com Deciséo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 43%
orgamentos anuais | Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias : 27% imprensa Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias | 13%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 15% Decisdo tomada exclisivamente pela matriz 30%

Decisio tomada somente pela subsididria 10% B Decisio tomada somente pela subsididria 11%

Definicio dle Il:uetas Decisio tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz 50% A:::Ei?o‘;:i?i‘:s Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 46%
comerciats Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias ; 27% producio Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias | 22%
Decisio tomada exclusivamente pela matriz 13% Decisdo tomada exclisivamente pela matriz 22%

Decisdo tomada somente pela subsididria 10% . Decisdo tomada somente pela subsididria 2%

Obtengio de fundos | Decisio tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 35% Estabelecn:nent‘o de Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 31%
para capital de giro | Decisdo tomada pela malriz apés consultar as subssidiarias | 25% metasainu:;lnscmas Decisdo tomada pela mairiz apds consultar as subssidiarias | 38%
Decisdo tomada exclisivamente pela matriz 29% Decisdo tomada exclisivamente pela matriz 29%

Adaptagées em Decisio tomada somente pela subsidiania 31% Deciso tomada somente pela subsidiania 36%
produtos e servicos | Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 40% Contratagio de Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 38%
de acordo com Decisdo tomada pela malriz apds consultar as subssidianias | 19% gerentes Decisdo tomada pela mairiz apds consultar as subssidianias | 13%
necessidades locais | Decisdo tomada exchisivamente pela matriz 10% Decisdo tomada exclisivamente pela matriz 13%
Decisdio tomada somente pela subsidiania 55% Decisdio tomada somente pela subsidiania 7%

Relacionamento com: Decisio tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 23% Contratagio de Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 35%
sindicatos Decisdo tomada pela matriz apds consultar as subssididrias | 11% diretores Deciséo tomada pela matriz apds consultar as subssididrias i 20%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 11% Decisdo tomada exchisivamente pela matriz 39%

Decisdo tomada somente pela subsidiaria 33% Decisdo tomada somente pela subsididria 27%

Quantidade de Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 44% Definigio de mix de = Decisio tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 31%
funcionarios Decisdo tomada pela matriz ap6s consultar as subssidiarias | 10% produtos/servigos | Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssididrias : 21%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 13% Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 21%

Definicio e Decisdio tomada somente pela subsidiaria 27% Decisdo tomada somente pela subsididria 17%
alteragdes na Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 40% Lam;am-anto de Decisio tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 38%
estrufura Decisdo tomada pela matriz apds consultar as subssididrias | 21% dunm‘los . Decisdo tomada pela matriz apds consultar as subssididrias ; 25%
organizacional local | Decisio tomada exclusivamente pela matriz 13% produtosisernies Decisio tomada exclusivamente pela matriz 21%
Decisdo tomada somente pela subsidiaria 29% Decisdo tomada somente pela subsididria 19%

Politica de compras Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 42% Exting 'i"m dle Decisio tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 36%
Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias 8% produtos/servigos | Decisio tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias : 23%

Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 21% Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 21%

Decisio tomada somente pela subsidiaria 23% Decisio tomada somente pela subsidiaria 40%

Poliica de precos Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 42% Negociagio coletiva Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 38%
Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssididrias | 13% Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssididrias 4%

Deciso tomada exclusivamente pela matriz 23% Deciséo tomada exclusivamente pela matriz 17%

Decisdo tomada somente pela subsidiaria 17% Decisdo tomada somente pela subsidiaria 34%

Politica salatial Deciséio tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 49% Definigdo de canais | Decisdo tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 34%
Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias i 17% de venda Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssididrias ; 17%

Deciso tomada exclusivamente pela matriz 17% Decisdo tomada exclusivamente pela matniz 15%

Fonte: Adaptado de: (BARAKAT et. al., 2016, p. 40).

A decisdo tatica com maior autonomia dada as subsidiarias é o relacionamento com sindicatos
(55%). De um modo geral, sdo poucas as decisdes taticas com decisdo exclusiva da matriz. A
contratacdo de diretores é concentrada na matriz em 39% das multinacionais, mas a tomada de
decisdo da subsidiaria ap6s consulta a matriz € igualmente alta nesse quesito (35%). Essas
decisbes mais burocraticas e que consideram as especificidades da localidade de cada
subsidiaria confirmam que o grau de autonomia das unidades localizadas fora do pais s&o
restritas ao seu dominio de atuacdo, pouco refletindo em decisGes que consideram a integral
territorialidade.
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Ressalta-se que as subsidiarias contam com maior participa¢do da matriz em decisdes taticas
financeiras: os or¢camentos anuais sdo definidos pela subsidiaria apds consultar a matriz em
58% das empresas, as decisdes tomadas pela subsidiaria apos consulta a matriz e pela matriz
apos consulta as subsidiarias somam 69% no estabelecimento das metas financeiras anuais e
60% na obtencdo de fundos para capital de giro. Nota-se que o sistema de controle gerencial é
centralizado, de acordo com a perspectiva organizacional, onde os objetivos da alta
administragdo sdo priorizados e as decisdes exclusivas das subsidiarias ficam subordinadas as
prerrogativas da matriz.

Figura 5 - Nivel de autonomia das multinacionais brasileiras: decisfes operacionais

Autonomia de Autonomia de
. Perfil Grau . Perfil Grau
decisio decisio
Deciséo tomada somente pela subsidiaria 37% Deciséio tomada somente pela subsidiaria 56%
Vohmme de Decisdo tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 37% Demisss Decisio tomada pelas subsidiarias apos consultar a matriz 35%
. - e - emissdes e e -
produgio Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias | 11% Decisio tomada pela matriz apds consultar as subssidiarias ; 0%
Decisio tomada exclusivamente pela mairiz 15% Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 8%
Decisdo tomada somente pela subsidiaria 48% c d Decisdo tomada somente pela subsidiaria 65%
. . : ; ontratagéo de T ; : i
Escolha de Decis#o tomada pelas subsidiarias apds consultar a matriz . 40% funci q d Decisio tomada pelas subsididrias apos consultar a matriz 27%
cionarios de
fornecedores Decisfio tomada pela matriz apos consultar as subssididrias | 4% base Decisio tomada pela matyiz apds consultar as subssididrias ; 0%
Deciséo tomada exclusivamente pela matriz 8% Decisfio tomada exclusivamente pela matriz 8%
Decisio tomada somente pela subsidiaria 52% D . Decisio tomada somente pela subsidiaria 50%
. . ‘ - esenvolvimento e! - ; : .
Escolha de Decisfo tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz 28% et tod Decisdo tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz 40%
cnamento de
revendedores Decisio tomada pela matriz apos consultar as subssididrias . 11% talentos/pessoas Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias | 4%
Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 9% Decisdo tomada exclusivamente pela matriz 6%
Decis#o tomada somente pela subsididria 50% Decisiio d Decisio tomada somente pela subsididria 48%
. : ; : i ccisdo de o " : ;
Decisdes de Decis@io tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz 31% al 50 d Decisio tomada pelas subsididrias apds consultar a matriz 44%
N o — - ocagdo de T e -
tercetrizagio Deciséo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias ;| 8% pesgsoal Decisédo tomada pela matriz apds consultar as subssididrias | 2%
Decis#o tomada exclusivamente pela matriz 10% Decisio tomada exclusivamente pela matriz 6%
. Decisfo tomada somente pela subsidigria 36%
Publicidade e o P ; : o
N Decisio tomada pelas subsididnias apds consultar a matriz | 47%
promogio de - R - T -
vendas Decisdo tomada pela matriz apos consultar as subssidiarias ;| 6%

Decisfo tomada exclusivamente pela matriz 11%

Fonte: Adaptado de: (BARAKAT et. al., 2016, p. 41).

Em relacdo as decisbes operacionais, percebe-se que estdo predominantemente concentradas
nas subsidiarias. A maior autonomia local parece estar nas decisdes referentes a gestdo de
pessoas: 65% de decisdo exclusiva das subsidiarias na contratacdo de funcionarios de base e
56% nas demissdes. E as decisdes operacionais com maior grau de consulta a matriz séo
aquelas relacionadas a publicidade e promocéo de vendas (47%), provavelmente como forma
de garantir algum nivel de identidade corporativa e integracdo global, além de alinhamento
com a estratégia corporativa.

As decisbes operacionais contemplam iniciativas do cotidiano, em que o funcionamento da
unidade requer agdes imediatas e sucessivas para garantir o seu desempenho. No entanto, as
evidencias para as decisOes operacionais estdo alinhadas com os conceitos de Macintosh
(1994), em que a abordagem organizacional privilegia a unidade, com foco no desempenho
global.

3. Consideragdes finais

Esta pesquisa teve por objetivo entender a importancia das estratégias adotadas a partir
do controle gerencial de empresas internacionalizadas, considerando o modelo de Macintosh
(1994) como pressuposto tedrico do estudo, em que as perspectivas estratégicas e
organizacionais como proposicOes tedricas das empresas que inserem seus produtos ou
servicos em ambiente internacionalizado. No estudo descritivo foram identificados os tipos de
decisbes das empresas internacionalizadas brasileiras segundo o Ranking das Multinacionais
Brasileiras da Fundagcdo Dom Cabral, do ano de 2016.

10



IX Congresso Brasileiro de Administragdo e Contabilidade - AdCont 2018
24 a 26 de outubro de 2018 - Rio de Janeiro, RJ

O processo decisorio na internacionalizacdo de multinacionais e franquias brasileiras teve
como objetivo lancar luz sobre uma questdo ainda pouco explorada, mas que aborda um
aspecto fundamental de estratégias bem sucedidas de expansdo internacional. Decidir nao
apenas rapidamente, mas com foco tanto em seu ambiente domestico quanto no ambito
internacional, tem sido a chave do éxito de diversas empresas que conquistam posi¢fes de
lideranca no mercado global.

Desta forma, muitas vezes ndo é suficiente ter uma estratégia global, é preciso garantir que as
estruturas da empresa no exterior contribuam para a elaboracéo e execugdo dessa estratégia,
considerando as particularidades locais de cada mercado no exterior, fazendo o suporte
tedrico de Macintosh (1997) ser relevante para explicar o fendbmeno observado a partir das
evidencias.

As evidencias esclarecem que, enquanto as matrizes definem o plano futuro e abrangente, as
subsidiarias devem garantir que as particularidades de seu ambiente, considerando o contexto
social, estejam em plena consonancia com os interesses da empresa holding. Assim, o alcance
das estratégias definidas sdo mais facilmente alcangadas. Com base no modelo de Macintosh
(1994), permite-se concluir que pouco adianta ter sucesso de maneira ampla, se localmente as
subsidiarias ndo garantem o sucesso local. Ambos sdo importantes quando se trata de
internacionalizadas brasileiras.

Garantir que a inser¢do de produtos e servigos tenha sucesso fora do pais merece a atencéo
gerencial para as questdes contidas dentro e fora das empresas. Decisdes, autonomia e
colaboracdo interna para lidar com as questBes estratégicas e operacionais da
internacionalizacdo pode tornar o processo mais eficaz, na medida em que as agbes das
empresas sdo melhores resolvidas no contexto interno e externo ao seu ambiente.

O suporte tedrico de Macintosh (1994) serviu também para auxiliar na evidenciacdo de que as
organizacBes agem sobre seu ambiente através do planejamento estratégico, ao invés de
simplesmente adaptar-se a0 mesmo. Assim, a perspectiva estratégia deve ser considerada
como um plano para mostrar como uma empresa pretende competir em seu ambiente,
incluindo os mecanismos de coordenacdo e controle necessarios para implementar o plano,
sendo satisfatoriamente evidenciado na fonte da pesquisa, ao analisar a autonomia de decisoes
das subsidiarias quando a matriz lida com decisfes do tipo estratégica. Neste tipo de decisao,
a matriz toma as decisdes e guia as suas subsidiarias e a maioria das empresas utiliza do
instrumento da centralizagdo para guiar as principais politicas da empresa, tais como: vendas,
dividendos, parcerias, investimentos, novos mercados e negociagdo com governo.

Por outro lado, o aspecto organizacional também € evidenciado no Ranking das
Multinacionais Brasileiras, ao analisar a autonomia de decisdes das subsidiarias quando a
matriz lida com decisfes do tipo tatico e operacional. Neste tipo de decisdo, a maioria das
empresas utiliza-se do instrumento da descentralizacdo para guiar as principais politicas da
empresa, delegando as subsidiarias decisfes quanto a: orcamento anual, admissao e demissdo
de funcionarios, volume de producdo, escolha de fornecedores, entre outras. Desta forma, as
decisdes do cotidiano sdo decididas no &mbito do ambiente internacionalizado.

Como objetivo especifico de entender qual o grau de autonomia concedido pelas empresas
brasileiras a suas subsidirias no exterior em relacdo a diversos tipos de decisdo, pode-se
concluir que as empresas internacionalizadas brasileiras desempenham uma gestdo
descentralizada em diversos aspectos taticos e operacionais, € que pode ter ampliado a
autonomia dos gestores das unidades no exterior e favorecido a construcdo de vantagens
competitivas nos seus setores de atuacao.

Para as empresas internacionalizadas, acredita-se que a utilizacdo tanto de perspectiva
estratégica quanto de perspectiva organizacional, considerando o contexto social em que estéo
envolvidas assim como 0s objetivos da matriz sdo aspectos gerenciais importantes para este
tipo de atuagdo internacional. O desempenho das internacionalizadas, como preceitua
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Macintosh (1994) e evidenciado na analise dos dados, é orientado por essas duas abordagens
de sistema de controle gerencial.

Ressalta-se que o presente estudo se faz pertinente no dmbito das pesquisas académicas
envolvendo conjuntamente o sistema de controle gerencial e a internacionalizacdo, temas de
relevancia tedrica e pratica. Para futuras pesquisas, sugere-se a ampliacdo das empresas
componentes da base amostral, a fim de fortalecer indicios apontados neste embrionario
estudo qualitativo. Com interesse na verificacdo do comportamento e anélise da evolucéo dos
dados das empresas, sugere-se também a ampliacdo do intervalo temporal, como forma de
viabilizar o desenvolvimento de futuras investigacfes sobre as tematicas.
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