ABCustos, Sdo Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 7, n. 1, p. 53-69, jan./abr. 2012 ISSN 1980-4814

Os desafios administrativos na adocéao de sistemas de
controle para empresas globalizadas

Robson Augusto Dainez Condé

Mestrado em andamento em Ciéncias Contabeis pela Universidade do Estado do Rio
de Janeiro - UERJ

Auditor Fiscal da Fazenda do Estado do Espirito Santo

Rua Sao Francisco Xavier, 524, 9° andar, Bloco E. Maracana. Rio de Janeiro/RJ. CEP:
20550-013

E-mail: robsonconde.mcc.uerj@hotmail.com

Renato Santiago Quintal

Mestrado em andamento em Ciéncias Contabeis pela Universidade do Estado do Rio
de Janeiro - UERJ

Oficial da Ativa do Corpo de Intendentes da Marinha do Brasil

Rua Sao Francisco Xavier, 524, 9° andar, Bloco E. Maracana. Rio de Janeiro/RJ. CEP:
20550-013

E-mail: rsantiago79@hotmail.com

Leonardo Portugal Barcellos

Mestrado em andamento em Ciéncias Contabeis pela Universidade do Estado do Rio
de Janeiro - UERJ

Analista do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo - MPOG

Rua Sao Francisco Xavier, 524, 9° andar, Bloco E. Maracana. Rio de Janeiro/RJ. CEP:
20550-013

E-mail: Ipbarcellos@gmail.com

Josir Simeone Gomes

Doutorado em Administracéo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro -UFRJ
P6s-Doutorado na Universidade Carlos 11l de Madrid

Professor da Universidade a Grande Rio - UNIGRANRIO

Rua da Lapa, 86. Centro. Rio de Janeiro/RJ. CEP: 25318-804

E-mail: josirgomes@superig.com.br

RESUMO

O artigo objetiva apresentar a evolugcdo dos estudos sobre internacionalizagéo, bem
como os entraves administrativos enfrentados pelas organizagbes na adaptacédo de
seus sistemas de controle gerencial para atender as caracteristicas de uma empresa
globalizada. Foi empreendida uma revisdo bibliografica a fim de evidenciar a
importancia de estudos na area de controle gerencial. Os resultados apontam que a
decisdo de uma empresa em ampliar suas operacdes para outros paises deve estar
amparada em um estudo aprofundado sobre as implicacbes praticas desta decisao.
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Adicionalmente, o seu sistema de controle gerencial deve ser modificado, buscando
retratar uma nova estratégia da unidade de negdcios.

Palavras-chave: Internacionalizagéo. Globalizagao. Sistemas de Controle Gerencial.

Administrative challenges in the adoption of control systems
to globalized companies

ABSTRACT

The article present the evolution of studies on internationalization, as well as the
administrative barriers organizations faces in adapting its Managerial Control systems to
meet the characteristics of a globalised company. A literature review was undertaken in
order to highlight the importance of studies in the area of managerial control. The results
suggest that a company's decision to expand its operations to other countries must be
based on an in-depth study on the practical implications of this decision. Additionally, his
managerial control system must be modified, seeking to portray a new business unit
strategy.

Keywords: Internationalization. Globalization. Management Control Systems.

1 INTRODUCAO

A globalizacdo da economia tem possibilitado que bens e servicos sejam
negociados transnacionalmente. Nesse contexto, as empresas enfrentam forte
concorréncia e, diante disso, devem estabelecer metas que levem em consideracao
aspectos tipicos de uma estratégia de dimenséo internacional (GOMES; OLIVEIRA,
2011).

Como exemplo pode se citar que uma empresa pode projetar seu produto na
Europa, com componentes fabricados na China e montados nos EUA, e pode revendé-
los em diversos paises da América do Sul. Os precos dos itens e da montagem do
produto podem ser determinados pelo estudo do menor custo a ser agregado ao
produto. Além disso, o financiamento deste investimento pode ser oriundo do mercado

europeu e as transacdes podem ser efetuadas em diversas moedas, com
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possibilidades de Ilucros e perdas caracteristicos dos contratos de cambio
internacionais, com cobertura a termo.

Essa intrincada dindmica gera um complexo problema para os sistemas de
controle gerencial, pois surgem, nesse contexto, questdes relacionadas a alocacao dos
resultados dessas entidades globais e também relacionadas ao estabelecimento e
monitoramento de metas. As abordagens de controle nessas empresas precisam ser
suficientes para lidar com diferentes conjunturas politico-econémicas, culturais, padrbes
de consumo, moeda, lingua, entre outros. Desse modo, uma vez estabelecidas metas e
responsabilidades pelo resultado, devem ser capazes de comparar o planejado com o
que foi de fato alcancado, adotando as medidas corretivas necessarias, mantendo,
assim, a logica de controle gerencial.

Hodiernamente, dadas as constantes modificacGes decorrentes da globalizacéo,
h& uma crescente necessidade de se adotar um novo modelo de controle gerencial,
pois aquilo que era considerado apropriado para uma economia estavel deve, agora,
ser substituido por uma visdo de controle gerencial bem diferente. A literatura sobre o
tema e a pratica das companhias indica que, ao contrario de uma empresa
multinacional, uma empresa globalizada deve ser administrada de forma centralizada e
precisa de mecanismos de controle que mensurem e recompensem o0 desempenho
baseado no cumprimento de seus objetivos estratégicos.

Desta forma, o problema central deste estudo pode ser assim formulado: Qual a
importancia do processo de internacionalizacdo das empresas e 0s cuidados que a
administracdo deve ter na adaptacdo dos sistemas de controle gerencial (SCG) para
empresas globalizadas? Diante desta questédo, o objetivo do estudo é apresentar uma
revisdo da literatura sobre internacionalizacdo de empresas de modo a apontar as
melhores praticas na utilizacdo de SCG em empresas globalizadas.

Gomes e Oliveira (2011), considerando a quantidade de trabalhos publicados
sobre internacionalizacdo de empresas no ambito do Programa de Mestrado em
Ciéncias Contabeis da UERJ, constatam um significativo aumento no volume de
pesquisas nesta area a partir de 2006. Corroborando a relevancia do tema, Fernandes

(2006) reforca a importancia da globalizacdo para empresas brasileiras, estabelecendo
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gue uma crise econdmica pode afetar setores da economia nacional e pode resultar em

estagnacdo ou até mesmo retracdo desses mercados, além de uma acirrada

concorréncia de empresas nacionais e estrangeiras. Acrescenta, ainda, que muitos

empresarios brasileiros estdo encontrando na globalizacdo a oportunidade de

precaucdo, mantendo suas empresas rentaveis e obtendo um incremento em seus

lucros.

2 REVISAO DA LITERATURA

Gomes e Rodrigues (2005), com base em Bartlett e Ghoshal (1992), Canals

(1994) e Dyment (1987), apresentam uma proposta de classificagdo para empresas

internacionalizadas que esta sintetizada no Quadro 1.

CLASSIFICACAO

SINTESE

multinacional

Empresa Normalmente as unidades operacionais ficam no pais de origem, sendo
exportadora considerada uma fase inicial do processo de internacionalizacéo.
Empresa A empresa explora suas vantagens competitivas diversificando as

atividades em outros paises. O objetivo é a reprodugdo quase exata da
matriz em cada uma das filiais no exterior;

Empresa global

A empresa adota estratégias coordenadas com todos os paises onde opera.
Dessa forma, o objetivo é adquirir vantagem competitiva em termos de
custos e receitas através de operacdes centralizadas em escala global.

Empresa
transnacional

A empresa combina uma maxima eficiéncia econdmica, uma méaxima
capacidade de responder a mercados locais e uma flexibilidade para
transmitir as experiéncias que surgem em alguns paises para toda a
organizagdo. A empresa transnacional “busca eficiéncia, ndo pela eficiéncia
em si, mas como meio de alcancar competitividade global” (BARTLETT e
GHOSHAL, 1992, p.85).

Quadro 1: Sintese da classificagdo proposta por Gomes e Rodrigues (2005)

Fonte: Gomes e Rodrigues (2005, p. 7).

Mazo et al. (2004) apresentam uma ilustracao da relacdo entre as unidades de

cada modelo de empresa como consta na Figura 1.
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Figura 1: Relac&o entre empresas

Doméstica Internacional
Multinaciona Global

Fonte: Adaptado de Mazo et al., 2004.

As empresas podem se estabelecer como nacionais, multinacionais ou globais e
podem migrar de um modelo para outro. Acompanhando esta possivel mudanca, o
sistema de controle gerencial deve ser modificado para retratar a nova estratégia que
se faz necesséria as unidades de negécios. Se os controles anteriores forem mantidos,
as acdes da empresa podem ser desviadas de seu foco e ela pode fracassar na
tentativa de se tornar globalizada (DYMENT, 1987).

No entendimento de Dyment (1987), empresa globalizada é aquela organizacao
gue detém alguma vantagem sobre os demais concorrentes em funcdo de possuir
estratégia capaz de envolver todos os paises em que atua. Ao contrario dela, as
multinacionais adotam estruturas organizacionais e estratégias especificas para cada
um dos paises.

Por seu turno, Otley (1994) ressalta que nas empresas internacionalizadas as
condi¢bes de incerteza enfrentadas pelos gestores representam um grande desafio
para os mecanismos de controle gerencial. Em tais situagoes a habilidade gerencial de
reagir as frequentes mudancas impostas pelas condi¢cées de mercado faz-se cada vez
mais necessaria.

Merchant (1998) comenta que as organizagbes multinacionais que realizam

operacOes em varios paises, sdo instituicbes muito importantes na economia global,

57

ABCustos, S&o Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 7, n. 1, p. 53-69, jan./abr. 2012



Os desafios administrativos na adocao de sistemas de controle para empresas globalizadas

Robson Augusto Dainez Condé, Renato Santiago Quintal, Leonardo Portugal Barcellos, Josir Simeone

Gomes

pois os resultados de suas operacdes representam uma grande parcela de todo o valor

negociado no mundo. Nestas instituicbes, embora a autoridade seja descentralizada em

grande parte para as unidades de negocios de cada pais, o foco dos sistemas de
controle de gestdo permanece sobre os resultados financeiros.

No processo de internacionalizagdo, a exportacdo € considerada por muitos
autores como 0 primeiro passo da empresa na busca por mercados externos. Vencida
esta etapa, a organizacdo comecara a se familiarizar com a cultura de outros paises e,
principalmente, com as preferéncias e necessidades do respectivo mercado
consumidor. Assim, absorvidas essas caracteristicas, a entidade possuira
conhecimento diferencial sobre como satisfazer a parcela de mercado que visa a
alcancar (URBASCH, 2004). Nessa linha, Rocha (2004) acrescenta que o idioma, as
caracteristicas do mercado, o sistema politico e a distancia sdo algumas das principais
dificuldades encontradas na negociacao entre dois paises.

Anthony e Govindarajan (2002) corroboram esta analise ao sustentar que as
diferencas culturais existentes entre os paises podem afetar significativamente o
sistema de controle gerencial da organizacdo, sendo capaz de promover sensiveis
alteracbes sobre sua aplicacdo. Os autores destacam, ainda, que 0s precos de
transferéncia e as taxas de cambio sdo dois aspectos probleméticos nas operacdes
com o exterior. Mesmo assim, apesar dessas dificuldades, as empresas brasileiras tém
conseguido supera-las e ja existem diversos casos de organizacfes que obtiveram
sucesso ao ampliar o seu horizonte para além das fronteiras do Pais.

Rocha, Silva e Carneiro (2007) abordam o contexto histérico desse processo e
afirmam que somente a partir da década de 1990 as empresas nacionais deram inicio
ao processo de internacionalizacdo. Destacam, ainda, que esse processo deve ser
precedido da analise custo-beneficio do investimento, identificando as vantagens que
as empresas terdo em relacdo a concorréncia e, tais informacdes devem constituir o
principal subsidio para a decisao.

Consoante Dyment (1987), existe pouca diferenca entre os sistemas de controles
internos adotados pelas corporagbes multinacionais e aqueles adotados pelas

empresas nacionais. Em verdade, o sistema deve ser alterado sempre que se tratar de
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uma empresa cuja estratégia venha a ser adotada em nivel mundial. Enquadram-se
nessa previsdo as empresas globalizadas, que devem ser gerenciadas de forma bem
diferente de empresas nacionais ou multinacionais, pois seus sistemas de controle
gerencial devem ser estruturados de modo a atender a estratégia mundial.
Conforme indicado no Grafico 1, Gomes e Oliveira (2011) identificaram um
significativo aumento no volume de pesquisas sobre internacionalizacdo de empresas a
partir do ano de 2006. Adicionalmente, foi reconhecida a interacdo entre professores e

alunos, sinergia usada para a alavancagem da producéo cientifica em torno do tema.

16
2009; 15
14
12

10

Gréfico 1 - Pesquisas sobre o tema internacionalizacéo produzidas
pelo Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ -2006 a 2009
Fonte: Gomes e Oliveira (2011, p. 9)

2.1 Sistemas de Controle Gerencial

Dyment (1987) estabelece que para uma empresa nacional, o sistema de
controle gerencial deve consistir de: (a) sistemas de custos-padrdo que possam ser
comparados com 0s custos reais; (b) orcamentos mensais e relatorios de despesas por
setor de responsabilidade organizacional; (c) planejamento de longo prazo orientado
para a aplicacdo dos recursos; e (d) planejamento estratégico que compreenda todas
as atividades de gerenciamento.

Por outro lado, de acordo com Merchant (1998), em empresas multinacionais a

autoridade deve ser descentralizada para as unidades de negocios de cada pais e os
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sistemas de controle de gestdo devem estar focados nos resultados financeiros.
Dyment (1987) acrescenta que, para essas empresas, 0s sistemas devem ser alterados
para atender as exigéncias legais e gerenciais das operacfes em cada pais,
considerando: (a) relatoérios fiscais e tributarios exigidos em cada pais; e (b) orcamentos
nacionais e planos plurianuais comparados aos resultados, cujos documentos devem
ser enviados para as sedes regionais e internacionais da empresa para analise e
consolidacéo.

Apesar da diversidade do mercado, das condi¢cdes tecnoldgicas de cada pais e
dos precos de transferéncia, que normalmente ndo podem ser controlados pelos
executivos, os relatorios dos resultados de cada pais sdo importantissimos para 0s
executivos, cujo trabalho depende da arte de prever os resultados de suas acgdes.
Apesar de Anthony e Govindarajan (2002) alertarem que os precos de transferéncia e
as taxas de cambio constituem dois aspectos probleméticos nas operacdes com 0
exterior, as empresas brasileiras tém conseguido superar essas dificuldades.

Os relatérios de controle gerencial de uma multinacional devem utilizar um
sistema-padrdo mundial de classificacdo contabil, projetado, inicialmente, para facilitar a
consolidagdo dos resultados da matriz da corporacdo. Se a matriz for sediada nos
Estados Unidos, por exemplo, a consolidacdo fornecera relatérios para a SEC, para
acionistas e para a Receita Federal (DYMENT, 1987).

Nas empresas multinacionais, o trabalho dos contadores deve atender a seguinte
ordem de prioridade: primeiramente, a elaboracdo dos relatérios para a matriz; em
seguida, os relatérios para os orgdos fiscais e tributarios locais; e por ultimo, as
informacgdes para auxiliar a administracéo local a controlar suas agdes e aperfeicoar a
sua posicao estratégica em relacdo a concorréncia local.

Dyment (1987) afirma que os sistemas de informagcao gerencial das empresas
multinacionais podem ser aperfeicoados por meio da concepcao de processo capaz de
identificar inconsisténcias nos objetivos dos relatorios preparados para 0s acionistas,

para os 0rgaos tributarios e para a geréncia.
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3 PROCESSO DE GLOBALIZACAO DAS EMPRESAS

As empresas globalizadas possuem exigéncias bem distintas das multinacionais.
Nas empresas globalizadas a estratégia deve atravessar fronteiras, enquanto nas
multinacionais as estratégias dos gerentes focalizam a situacéo local, os competidores
locais e a economia local. As decisdes do executivo da empresa globalizada envolvem,
em uma estratégia mundial integrada, todos os aspectos da cadeia de valor
adicionados ao produto, desde a pesquisa e desenvolvimento, passando pela
fabricacéo e alcancando a distribuicdo do produto. (DYMENT, 1987)

Como consequéncia do fendmeno conhecido por globalizacdo, pessoas de
varias partes do mundo passaram a desejar produtos similares. Tal convergéncia de
gostos e comportamentos dos consumidores tem acarretado um constante processo de
homogeneizacdo da demanda mundial, sendo que a padronizacdo desta demanda
passou a ser estratificada, principalmente, segundo o poder aquisitivo do consumidor, 0
gue varia consideravelmente de acordo com o pais em que atua. A titulo de exemplo,
um produto muito demandado pela classe média americana pode ser um produto de
classe alta na india e, simultaneamente, um produto sem mercado em muitos paises do
continente africano.

Nesse contexto, Dyment (1987) relata que uma empresa globalizada, como
forma de obter maior vantagem estratégica, pode selecionar a localizacdo em que vai
produzir um os componentes de determinado produto, bem como a abordagem
gerencial que sera utilizada em cada um de seus itens produzidos. Por exemplo:

e A matéria-prima pode ser adquirida em locais que possuam técnicas de

pronto reabastecimento do estoque;

e A produgédo automatizada pode ser implantada onde se dispbe de méo-de-

obra especializada,;

e A producéo pelo trabalho intensivo pode ser adotada nos locais com baixos

custos salariais;

e O transporte pode ser localizado onde os custos sejam relativamente baixos;
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e A mesma equipe de vendas pode atuar em diversos paises, sabendo-se que

a utilizacao de técnicas apropriadas de venda reduzira os custos.

O autor aduz que a homogeneizacdo da demanda e a consequente adocéo de
técnicas de padronizacdo da producdo mundial permite consideravel reducdo de
custos, o que pode transformar-se em larga vantagem competitiva para uma empresa
global em relacdo aos seus concorrentes. Adicionalmente, as modernas técnicas de
administracdo de estoque tém contribuido para melhoria das taxas de “turnover’ que
chegam a 100 vezes ao ano, valor muito superior ao que se tinha ha alguns anos atras.
A produgéo automatizada, por sua vez, pode reduzir em dez vezes a necessidade de
mao-de-obra. Além disso, 0 custo de mao-de-obra pode, por exemplo, ser
significativamente inferior em uma fabrica na Coréia, quando comparado a paises como
EUA e Japao.

Consideradas essas “alavancas”, uma empresa global tem condi¢gdes de
alcancar excelentes resultados e potencializar sua vantagem competitiva. A producéo
automatizada e sua intensificacdo por meio de pesquisas tecnoldgicas, por exemplo,
proporciona elevagéao da qualidade da producéo, o que, combinado com os ganhos de
escala, tende a ser irrelevante para os custos e, por outro lado, essencial para as
vendas.

Segundo Dyment (1987) as duas principais estratégias param se conseguir
vantagem competitiva sdo: custo e diferencial do produto. O Grafico 2 ilustra uma
aplicacdo destas estratégias.
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Chevrolet

Toyota
A

Redugdo
de custos

= Rolls-Royce

Diferenciacdo

Gréfico 2 Tipos de Estratégias
Fonte: Dyment (1987), p. 23

A Chevrolet, por muitos anos adotou a estratégia de oferecer aos americanos um
veiculo confiavel a custo mais baixo do que os demais carros. A Rolls-Royce, por outro
lado, preferiu uma estratégia focada no diferencial do produto, oferecendo um carro de
luxo e de qualidade inquestionavel, sem se preocupar com o custo. Na década de 1970
a Toyota, com uma estratégia globalizante, lancou um carro que combinava elementos
de ambas as estratégias, sendo bem mais barato que o veiculo compativel negociado
pela Chevrolet, mas contando com alta qualidade. Assim, a Toyota e outros carros
fabricados por empresas japonesas tomaram uma significativa fatia do mercado

automobilistico americano e mundial.

3.1 O Sistema de Controle Gerencial da Empresa Globalizada

Segundo Dyment (1987), um sistema de controle gerencial que atenda as
necessidades de uma empresa globalizada deve permitir que a alta administracao
tenha o controle da estratégia da organizacdo como um todo. Esta estratégia €
diferente das utilizadas pelas empresas nacionais e multinacionais, pois a empresa
globalizada necessita de uma estratégia de inter-relacionamento de todos os seus
recursos.

Uma multinacional, por exemplo, planeja a utilizacdo de seus recursos com base

no sucesso de cada unidade de negdcio. Para uma empresa globalizada, a avaliagao
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de uma unidade de negdcios quanto a relagéo retorno-investimento em um determinado
local pode ser irrelevante quando considerada a contribuicdo que este investimento
pode trazer para os resultados globais e de longo prazo da organizacdo. Assim, o
retorno obtido por uma unidade de um pais pode ser negativo e, mesmo assim, Novos
investimentos podem ser justificados pela contribuicdo que esta unidade pode trazer
para a estratégia mundial.

Portanto, a empresa globalizada deve ter uma administracdo centralizada e os
resultados locais ndo devem servir como parametro para avaliar o sucesso da
organizacdo. Os lucros e perdas regionais sao importantes para o calculo dos impostos
fiscais e relatorios financeiros, mas nao para avaliar o sucesso da administracdo em
atingir suas metas estratégicas (DYMENT, 1987).

A empresa que pretende ampliar suas operacfes pelo mundo deve identificar
suas Posicbes Estratégicas de Exceléncia (PEE), ou seja, as capacidades que
distinguem a organizacgao e seus produtos quando comparada as demais concorrentes,
isto €, as potencialidades que possuem valor significante para o mercado. No Quadro 2

sao apresentas algumas PEE’s de grandes empresas globalizadas:

Empresas globalizadas PEE
Gillette Inovacéo e qualidade
IBM Poder financeiro e atendimento ao
consumidor
Kodak Pesquisa/Desenvolvimento e padrédo de
gualidade
L. M. Ericsson Tecnologia de comando do telefone eletrbnico

Caterpillar Servico e distribuicdo mundiais
McDonald’s Padréo de qualidade mundial

Quadro 2: PEE de algumas empresas globais.
Fonte: Dyment (1987), p. 23.

Cada uma, entre as empresas apontadas no Quadro 2, concentrou seus
recursos em sua respectiva PEE para atingir posicdo competitiva no mercado. Segundo
Dyment (1987), para atingir o estagio com relativo sucesso, a organizacao precisa ter
bem definidos pontos imprescindiveis como: misséo, objetivo, onde pretende chegar,

mercado alvo, o escopo do produto ou servico e, principalmente, a delimitacdo do
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territério em que vai operar. Esses elementos norteardo as agfes do executivo
responsavel pela implementagdo da estratégia da empresa e serdo fundamentais ao
desempenho da organizacéao.
Além disso, o autor destaca que também precisam ser considerados: (i) 0s riscos
e oportunidades que resultardo das tendéncias emergentes do mercado; (i) as
mudancas tecnoldgicas que provavelmente ocorrerdo; (iii) 0s possiveis acontecimentos
na economia que afetardo as estratégias da empresa; (iv) o tamanho dos competidores
e suas posicdes estratégicas de exceléncia; (v) o que a empresa faz bem e que tenha
valor para o mercado; e (vi) 0s recursos que a empresa pode investir para melhorar o
seu desempenho global.
Frisa-se que, em seguida, a companhia devera definir metas para cada uma das
PEE. Essas metas devem ser estabelecidas internamente, de modo a apresentar
cronologicamente as atividades que devem ser realizadas em direcdo a posicao
estratégica de exceléncia. Para Dyment (1987), a chave para um bom sistema de
controle gerencial de uma empresa globalizada esta na identificacdo dos objetivos

criticos que precisam ser alcancados prioritariamente.

3.2 Centralizagao da Informagéo
Em uma empresa globalizada, a matriz administrativa necessita de algumas
informacBes para avaliar se as metas estratégicas estdo sendo alcancadas para que,
no caso de qualquer desvio eventual, este possa ser corrigido no menor intervalo de
tempo possivel. Para Dyment (1987), essas informacdes consistem em:
a) Dados que permitam avaliar o cumprimento de objetivos criticos;
b) Relatérios de controle financeiro que permitam avaliar a viabilidade dos
investimentos e a lucratividade da empresa;
c) Obrigag0es tributarias, legais e administrativas;
d) Informacdes taticas como, por exemplo, a situacdo cambial estrangeira,
utilizada para resguardar a empresa sobre situacdes de risco; e
e) A avaliagao da gestdao organizacional preparada, basicamente, para

determinar o premio de remuneracao da alta administracao.
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Ainda de acordo com o autor, os relatérios financeiros da empresa globalizada
tendem a ser menos extensos do que os elaborados para empresas multinacionais,
sendo que o controle financeiro deve atender as seguintes exigéncias especificas:

a) As contas a receber e estoques devem ser controlados no curto prazo;

b) As alteragbes no ativo imobilizado devem ser controladas através de

relatdrios que avaliem os gastos de capital;

c) As obrigacdes correntes devem ser administradas como parte dos controles
gerenciais de caixa;

d) Os empréstimos devem ser de curto prazo e em paises com 0 custo mais
baixo, levando-se em conta o risco cambial e as restricbes ao controle da
moeda;

e) As alteracdes nos débitos de longo prazo e no capital integralizado devem ser
resultado de decisdes criteriosas, relatadas sempre que ocorrerem.

Os relatérios mensais tradicionais referentes aos balancos, demonstracdes de
resultados e a variedade de tabelas de apoio usadas em muitas das empresas
multinacionais fornecem muito pouco controle adicional e ndo se justificam para a
maioria das empresas globalizadas.

Os planos de bonificacdo de gerentes, largamente estudados na &rea financeira,
podem ser compostos de: (i) salario basico, independente de resultados; (ii)
participacdo nos lucros; e (iii) um prémio pela atuacdo com base em metas alcancadas
e em resultados positivos obtidos nas avaliagdes gerenciais

O objetivo dos controles gerenciais em uma empresa globalizada é comprovar
que as estratégias mundiais da organizacao estdo sendo implementadas com sucesso.
Assim, a principal funcdo dos relatérios gerenciais é revelar se os objetivos criticos
atribuidos a cada unidade estdo sendo atingidos. Caso os relatérios mostrem que
algum objetivo ndo foi alcancado, deve-se atuar na correcado desse desvio, sendo que,
quando um objetivo ndo é atingido por uma situacdo alheia ao controle da
administracdo, a propria estratégia global deve ser revista e corrigida (DYMENT, 1987).

Assim, os relatorios de progresso sobre o cumprimento de metas ndo devem ser

muito extensos ou detalhados. Da mesma forma, o sistema de informacdo sobre

66

ABCustos, S&o Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 7, n. 1, p. 53-69, jan./abr. 2012



Os desafios administrativos na adocao de sistemas de controle para empresas globalizadas
Robson Augusto Dainez Condé, Renato Santiago Quintal, Leonardo Portugal Barcellos, Josir Simeone
Gomes

alteracbes cambiais deve ser exigido em casos especificos, para manutencdo do
controle de risco sobre o cambio, bem como o capital de giro deve ser obtido a taxas de

financiamento mais baixas, que ndo comprometam a situacdo cambial da organizacao.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A gestado de empresas globalizadas desponta como uma nova perspectiva nos
estudos organizacionais e sugere alguns cuidados, os quais, conforme discutido ao
longo do presente estudo, podem ser cruciais para a sobrevivéncia das organizacoes.

O estudo deste tema tem alcancado relevancia nos dltimos anos, principalmente
em virtude das constantes modificagcdes impostas pela globalizagdo dos mercados, o
gue tem como consequéncia imediata a homogeneizacdo da demanda.

Muitos empresarios brasileiros estdo encontrando na globalizacdo uma
oportunidade de precaucéo contra crises econdmicas, encontrando na diversidade de
mercados consumidores e fornecedores o segredo para manter negocios sempre
rentaveis. Assim, o presente estudo € relevante para os empresarios que pretendem
aumentar suas fronteiras de atuacdo e para agueles que desejam mitigar os riscos de
seus negocios.

Assim, tais empresarios devem estar atentos a visdo trazida pela literatura
académica, que pode ser brevemente sintetizada da seguinte forma: empresas podem
se estabelecer como nacionais, multinacionais ou globalizadas e podem migrar de um
modelo para outro, mas, acompanhando as mudancas no interior dessa tipologia, o
sistema de controle gerencial deve ser modificado de modo a estar adequado a uma
nova estratégia da unidade de negécios.

Desta forma, a decisédo de disseminar suas atividades para outros paises deve
ser fundamentada em um estudo aprofundado sobre as implicacbes de tal decisdo. A
opcao por uma estratégia globalizante pode ser determinante para que a empresa
obtenha vantagem competitiva em relacdo a concorréncia e, nesse contexto, a adog¢ao
de um sistema de controle apropriado pode ser a chave para potencializar a capacidade

competitiva da organizagéo. Os riscos envolvidos na manutengdo das modalidades de

67

ABCustos, S&o Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 7, n. 1, p. 53-69, jan./abr. 2012



Os desafios administrativos na adocao de sistemas de controle para empresas globalizadas
Robson Augusto Dainez Condé, Renato Santiago Quintal, Leonardo Portugal Barcellos, Josir Simeone
Gomes

controles anteriores podem representar o fracasso da empreitada rumo a expansao

e/ou diversificagao desejadas.
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