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Resumo

O objetivo deste estudo foi avaliar as caracteristicas dos sistemas de
controle gerencial de empresas do setor de servicos de Tecnologia da
Informacao e o impacto do processo de internacionalizacao sobre estes
sistemas. Para tal, foi utilizada a abordagem quantitativa, em que se
empregou o questionario como instrumento para a coleta de dados. Com as
respostas obtidas, foi composta uma amostra de vinte e trés empresas
internacionalizadas. As respostas foram analisadas através de estatistica
descritiva e de estatistica nado paramétrica, utilizando-se o teste de
Correlacao de Spearman. Os principais resultados apontam que as empresas
que estdo em um estagio mais avancado de internacionalizacdo utilizam
uma maior quantidade de ferramentas de controle gerencial do que outras
que estao em um patamar inferior. Foi identificado, ainda, que as empresas,
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independentemente de seu porte, utilizam ferramentas de controle
gerencial de acordo com o referencial teérico utilizado na pesquisa.

Palavras-chave: Controle Gerencial; Internacionalizacao; Tecnologia da
Informacao

A STUDY OF BASIC CHARACTERISTICS OF
MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS IN
INTERNATIONALIZED ENTERPRISES IN THE
SERVICE IN L.T. SECTOR

Abstract

The aim of this study was to evaluate the characteristics of the management
control systems of companies in the Information Technology services
industry and the impact of the internationalization process of these systems.
To this end, a quantitative approach was used, which was used the
questionnaire as a tool for data collection. With the answers, it comprised a
sample of twenty-three internationalized companies. The answers were
analyzed using descriptive statistics and nonparametric statistics, using the
Spearman correlation test. The main results show that companies are at a
more advanced stage of internationalization use an increased amount of
tools of management control than others who are in a lower level. It was
also identified that companies regardless of their size, use management
control tools according to the theoretical framework used in the research.

Keywords: Management Control; Internationalization; Information’s
Technology
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Introducao

0 Brasil nos ultimos anos tem atraido empresas na area de prestacao
de servicos de tecnologia da informacao (Tl), bem como empresas brasileiras
procuram expandir seus negocios, em busca de novos mercados, em outros
paises do mundo. Isto tem ocorrido porque a demanda pelo segmento de
prestacao de servicos em Tl tem crescido nos ultimos anos.

O Gartner (2016b) anunciou suas primeiras previsdes para o mercado
de Tl em janeiro de 2016. Segundo a consultoria, este mercado tera um
crescimento de apenas 0,6% sobre os gastos registrados em 2015. Deste
percentual previu-se que o total de investimentos, no mundo, para este ano,
chegara a USS 3,54 trilhdes, pouco acima dos USS 3,52 trilhdes registrados
em 2015, quando houve um recuo consideravel de 6% no total de
investimentos em relacao a 2014.

Porém, presume-se que os investimentos das empresas de TI, no
Brasil, sejam reduzidos em torno de 7%, por conta da deterioracao da crise
que o pais enfrenta (Gartner, 2016a).

Outro ponto relevante refere-se ao controle de gestao das empresas
internacionalizadas. Sem duvida, ha a necessidade de um controle dinamico
e flexivel para lidar com as mudancas necessarias a fim de atender a
legislacdo e normas nos paises em que operam. Neste sentido, as empresas
internacionalizadas precisam aperfeicoar seus sistemas de controles
gerenciais a fim de acompanhar eficazmente suas operacdes no pais € no
exterior.

No sentido de uniformizacdo da informacado, as empresas estao
adotando o International Financial Report Standard (IFRS), que sao regras
contabeis internacionalmente aceitas, publicadas e revisadas pelo
International Accounting Standard Board (IASB), que ¢é o o6rgao
internacional, sem fins lucrativos, responsavel por publicar e atualizar o
IFRS.

Dyment (1987) explica que os sistemas de controle gerencial devem
ser diferentes para cada classificacao de empresas internacionalizadas. Para
esse autor, os sistemas de controle gerencial devem ser diferentes para cada
uma das etapas de internacionalizacao, conforme abordado na secao sobre
os processos de internacionalizacao, no referencial teorico.

Assim sendo, objetivando verificar se as empresas situadas em
estagios mais avancados de desenvolvimento internacional, segundo o
modelo de Uppsala, descrito no referencial teorico, utilizam maior
quantidade de ferramentas de controle gerencial, foi formulada a seguinte
pergunta de pesquisa: O estagio de internacionalizacdo em que a empresa se
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situa influencia na quantidade de artefatos adotados como apoio ao sistema
de controle gerencial?

Referencial teodrico

Controle gerencial

A informacéao gerencial € uma das fontes primarias para a tomada de
decisao e controle nas organizacoes. Tais informacdes auxiliam na melhora
de qualidade das operacdes, na reducao dos custos operacionais no e
aumento da adequacdo das operacdes as necessidades dos clientes. Deve
estar orientada pelas necessidades informacionais dos individuos internos da
organizacao, para orientar suas decisdbes operacionais e de investimentos
(Carneiro et al., 2014, p.8).

Neste sentido, de acordo com Anthony e Govindarajan (2002), o
controle gerencial é o processo em que os administradores asseguram que os
seus recursos sejam obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente e,
ainda, asseguram que as estratégias sejam obedecidas na busca por atingir
os objetivos organizacionais.

Para Gomes (2014, p. 63), “o processo de controle é construido para
uma série de valores e significados”, considerando que o controle de gestao
mantém e legitima os valores da estrutura de poder existentes na
organizacao. O processo de controle gerencial ndo € mecanico, auxiliando a
administracao a conduzir a organizacao na direcao dos seus objetivos. Ainda
de acordo com o autor, as caracteristicas de um sistema de controle
dependeréo das caracteristicas de uma organizacao e de seu contexto social
e seu grau de descentralizacao. Ou seja, deve ser discutido dentro de um
determinado contexto, de uma determinada cultura, dentro de um
determinado momento historico e de uma organizacao em particular.

Nilsson, Olve e Parment (2011, p. 14), identificam as seguintes
tendéncias no controle gerencial: i) menos burocracia; ii) orientacdo ao
processo; iii) da geréncia ao controle - maior poder gerencial; iv)
economicismo - a empresa como um exemplo a seguir para os outros setores
da sociedade; e v) crescente importancia da reputacéo.

Tipos de sistemas de controle

Para Gomes (2014, p.105), “o desenho de um sistema de controle de
gestao deve apresentar caracteristicas distintas, levando-se em conta o
tamanho da organizacao, grau de descentralizacao e contexto social em que
atua (local ou internacional)”. Nesta linha, o autor propde a seguinte
tipologia:
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e Controle Familiar - Pequeno porte, de contexto social estavel,
controle informal e estrutura centralizada, baseada na confianca
e lealdade ao dono;

e Controle Burocratico - Grande porte, contexto social e politico
pouco dinamico, pouco hostil, com estratégia de curto prazo,
estrutura organizacional centralizada e bastante formalizada,
com obediéncia ao chefe;

e Controle por resultado - Empresa de grande dimensao, contexto
social dinamico, muito hostii e complexo, estrutura
descentralizada, utilizando centros de responsabilidade e grande
formalizacdo, coordenacdo através e precos de transferéncia e
indicadores financeiros, com avaliacao de desempenho baseado
em resultados; e

e Controle ad hoc - Empresa de dimensao regular, contexto social
relativamente hostil, bastante complexo, com estratégia pouco
formalizada, flexivel e de longo prazo, elevada descentralizacao
com politica de valorizacao do capital intelectual.

Segundo Gomes (2014, p. 105), quando as empresas vao crescendo,
seus controles, incluindo os gerenciais, devem ir se adequando, pois outra
caracteristica relevante que devem possuir os sistemas de controle de
gestao é sua capacidade de adaptacdo as mudancas ambientais, de modo
que possam sempre ser capazes de captar e lidar com novos desafios que
surgem constantemente nos cenarios doméstico e internacional.

Nilsson, Olve e Parment (2011, p. 13) destacam algumas tendéncias
organizacionais que influenciam o controle gerencial: i) a crescente
globalizacdo, 1ii) novas tecnologias da informacao, iii) governanca
corporativa e, iv) emergéncia do trabalho do conhecimento.

Segundo Gomes (2014), os possiveis tipos de estrutura
organizacional sao:

e Funcional: os funcionarios sdo agrupados de acordo
com as suas habilidades e tarefas comuns, onde a
coordenacao, o controle e as decisdes sao
centralizadas e a comunicacao é vertical;

e Divisional: maior descentralizacdo, por controle de
resultados, com énfase em indicadores relacionados
a eficacia;

e Matricial: combina o uso do controle por resultados
e ad hoc. Possui poucos niveis hierarquicos,
autoridade descentralizada e volume vertical
minimo, com predominancia no controle horizontal;
e
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e Outros: combinacao de outros tipos de estrutura
aliados aos mencionados acima.

Ferramentas de controle gerencial

As ferramentas de controle gerencial sao utilizadas com os seguintes
objetivos:

Com a finalidade de respaldar a gestao, fornecendo informacoes
fidedignas e fundamentais para a tomada de decisao, possibilitando
acompanhar o desempenho dos negocios, mensurar os resultados e reduzir
0s riscos inerentes ao negdcio, buscando a maximizacdo dos resultados
(Guerreiro; Cornachione-Jr; Soutes, 2010, p .2).

Levando em consideracao o estudo realizado por Johnson e Kaplan
(1987), um dos motivos para a perda da relevancia da Contabilidade
Gerencial nas Ultimas décadas foi a sua subserviéncia a Contabilidade
Financeira ou societaria. Sendo assim, como meio de gerir a organizacao
através de informagdes nao financeiras, novas ferramentas ou artefatos
surgiram, como, por exemplo, Governanca Corporativa, Medida de
Satisfacao do Cliente, Capital Intelectual, Benchmarking. Neste sentido, sao
apresentados os artefatos de Controle Gerencial mais comumente usados:

¢ Orcamento - No entendimento de Anthony e Govindarajan (2002,
p. 41), “o orcamento € um instrumento importante para o
planejamento e o controle das empresas a curto prazo”;

e Custo Padrao - Utilizado por varias empresas para avaliacdo de
sua producao e estoque, pois permite melhor instrumentacao
para fins gerenciais (GelLbcke; ludicibus; Martins, 1995);

e Custeio Baseado em Atividades (ABC) - Metodologia de custeio
que procura reduzir sensivelmente as distorcées provocadas pelo
rateio arbitrario dos custos indiretos. E uma poderosa
ferramenta a ser utilizada no controle de gestao de custos
(Martins, 1996, p. 93);

e Retorno sobre Investimentos (ROIl) - Proporciona a organizagao
avaliar suas linhas de produtos e verificar a melhor eficiéncia do
capital empregado, além de poder fazer uma aplicacao
balanceada do capital para maximizar o retorno global (Lunkes,
2010);

e Valor Econémico Agregado (EVA) - Para lung e Silva (2005) o EVA
mede a real lucratividade de uma empresa, proporcionando
mudanca de estratégia na gestao financeira e nas remuneracoes;

e Balanced Scorecard (BSC) - Contém varios elementos
importantes: desempenho financeiro, sucesso com os clientes-
alvo, processos internos e ativos intangiveis. “O modelo das
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quatro perspectivas para criacdo de valor da organizacao
fornece as equipes executivas uma linguagem comum para da
discussao e prioridades de seus empreendimentos” (Kaplan;
Norton, 2004, p. 9);

Governanca Corporativa

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), é
um sistema de direcdo e monitoramento das sociedades, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas/cotista, conselho de administracao,
diretoria, auditoria independente e conselho fiscal, com a finalidade de
aumentar o valor societario, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para
sua perenidade (Andrade; Rossetti, 2012, p. 139).

Precos de Transferéncia - “E o mecanismo de distribuicio de
receita entre dois ou mais centro de lucros que sao
conjuntamente responsaveis pela producdo, desenvolvimento de
produtos e pelas operacdes de marketing” (Anthony;
Govindarajan, 2002);

Medida de Satisfacdo do Cliente - Definida como “um indice que
permite conhecer os clientes e, em conjunto com outras
analises, indicar possiveis tendéncias de decisdo do cliente
quanto a sua lealdade a empresa” (Hernandez; Matsukuma,
2007);

Capital Intelectual - Segundo Gomes (2014, p.135), “a definicao
abrange varios elementos intangiveis, além do capital humano
ha o capital estrutural e o capital clientes”. O autor destaca
que o capital humano é composto de poder de inovacao e das
habilidades dos empregados, além de valores relacionados a
cultura e filosofia da empresa. Sobre o capital estrutural, o
autor, aponta que estao inclusos os equipamentos de
informatica, banco de dados, patentes, marcas registradas e
tudo o mais que permita a produtividade dos empregados. Ja
para o capital de clientes, o autor aponta que os
relacionamentos com os clientes devem agregar valor para
organizacao (Gomes, 2014, p. 136); e

Benchmarking - Processo continuo e interativo de investigacéo e
analise das estratégias de sucesso de empresas lideres ou de
referéncia e exceléncia administrativa, procurando conhecer,
adaptar e aprimorar suas estratégias para alcancar a realidade
da empresa considerada (Oliveira, 2014).

Classificacdo quanto ao porte ou tamanho da empresa
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Porte da empresa é a capacidade econémica da empresa, de acordo
com o seu faturamento bruto anual devendo ser considerado o montante
anual faturado pela Matriz e suas filiais se houver (SRF, 2014).

No Brasil, como no resto do mundo, nao existe um padrao Unico para
esta classificacao.

Partindo para a classificacao de porte das empresas em diversos
paises do mundo, cabe ressaltar que nao existem padrao e critério Unicos
para a determinacao do porte das unidades produtivas. Em geral, os
critérios classificatorios estdo baseados no nimero de empregados e/ou na
receita bruta anual, existindo, porém paises que adotam o valor do capital
realizado, a exemplo de Taiwan (Puga, 2000, p.8).

Os Bancos de Desenvolvimento e Instituicdes oficiais no Brasil
adotam formas distintas de classificacao quanto ao porte da empresa. O
BNDES adota como critério a Receita Operacional Bruta para classificacdo do
porte da organizacao, conforme a Tabela 1.

Tabela 1: Classificacao do porte da empresa

Porte Receita Operacional Bruta (R$
Milhdes)

Microempresa ROB<24

Pequena >2,4R0OB<16,0

Média > 16,0 ROB < 90,0

Média-grande > 90,0 ROB < 300,0

Grande ROB > 300,0

Fonte: BNDES

Foi utilizado o conceito de Faturamento Bruto igual a Receita
Operacional Bruta na pesquisa, porque para empresas prestadoras de
servicos nao ha incidéncia dos impostos sobre produtos industrializados na
venda de mercadoria ou servicos (Ferrari, 2010).

O processo de internacionalizacdo de empresas

O processo de internacionalizacao de empresas requer um cuidadoso
planejamento e selecao dos paises-alvo e de estratégias de ingresso para
que as operac¢les sejam realizadas com sucesso. Neste sentido, os acordos
de licenciamento, franquias ou aliancas estratégicas sdo algumas formas de
ingressos no mercado internacional (Keegan; Green, 1999).

Keegan e Green (1999) concordam com Root (1994) ao informar que
o licenciamento é uma das formas de estratégia de internacionalizacao que
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permite que uma empresa estrangeira compre o direito de manufaturar e
vender produtos dentro dos paises anfitrides.

Segundo Root (1994), a franquia é uma forma de licenciamento que
da garantia ao franqueado de fazer negocios como vender produtos, usar a
marca e usar processos produtivos e técnicas de marketing, conforme
contrato firmado com o franqueador.

Hitt, Hoskisson e Ireland (2002, p. 364-366) classificam as razoes
para aliancas estratégicas segmentadas por tipo de mercado. O primeiro
tipo de mercado, classificado como ciclo lento, refere-se aos segmentos
compostos por empresas protegidas ou quase monopdlios. Ja o tipo de
mercado classificado como ciclo padrao resulta da tentativa das empresas
em evitar a supercapacidade, ao invés de aumentar suas capacidades.
Finalmente, o terceiro tipo de mercado, classificado como ciclo rapido, é
formado por empresas empreendedoras, que oferecem novos produtos com
ciclo de vida curto e que podem ser facilmente copiados.

O quadro 1 apresenta o tipo de mercado e as razoes para aliancas
estratégicas.

Quadro 1: Aliancas estratégicas segmentadas por tipo de mercado

Mercado Razao
Ganha acesso ao mercado restrito
Ciclo Lento Estabelecer uma franquia em um novo mercado

Manter a estabilidade de mercado

Ganhar poder de mercado e acesso a recursos
complementares

Ciclo Padrao Enfrentar desafios competitivos de outros concorrentes
Reunir recursos para projetos de capital muito grande
Aprender novas técnicas de negdcios

Agilizar o desenvolvimento de novos bens e servicos
Agilizar a entrada de novos mercados

Formar padréo tecnolégico industrial

Compartilhar despesas arriscadas de pesquisa e
desenvolvimento

Superar a incerteza

Ciclo Rapido

Fonte: Hitt, Hoskisson e Ireland, 2002. p. 365

Diversas pesquisas tém demonstrado nao existir um padrao Unico de
decisao de expansao das atividades do mercado doméstico para o exterior e
que o processo de internacionalizacao decorre de um conjunto de fatores
que abarcam até mesmo o acaso ou situacdes nao planejadas ou
intencionais.
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O processo de internacionalizacado de uma empresa comeca
paulatinamente até a realizacdo de grandes investimentos no exterior.
Neste sentido, a classificacio das empresas internacionalizadas é
apresentada de acordo com a tipologia de Gomes (2014, p. 106), a seguir:

e Empresa exportadora: fase inicial do processo de internacionalizacao,
com as unidades operacionais localizadas no pais de origem;

e Empresa multinacional: explora as vantagens competitivas
diversificando as atividades em outros paises. O objetivo seria a
reproducdo quase exata da empresa matriz em cada uma das filiais no
exterior, criando forte presenca local, através de sensibilidade e
receptividade as diferencas nacionais;

e Empresa global: utiliza estratégias coordenadas com todos os paises
onde opera. Assim, o objetivo é obter vantagem competitiva em termos
de custos e receitas, através de operacdes centralizadas em escala
global, sendo que suas atividades criticas devem se concentrar em um
OU poucos paises; e

e Empresa Transnacional: combina adequadamente uma maxima
eficiéncia econdbmica, uma maxima capacidade de responder a mercados
locais e uma flexibilidade para transmitir experiéncias em alguns paises
para toda a organizacao. A receptividade local e as inovacdes sao vistas
como resultado do processo de aprendizado organizacional que engloba
todos os envolvidos na organizacao.

Teorias da internacionalizacao

0 modelo de Uppsala segundo Gomes (2014, p. 118) é um processo
de ajustes incrementais as condicdes variaveis das empresas e do seu
ambiente e apresenta os seguintes estagios de envolvimento internacional:

e [Estagio 1: ndo existéncia de atividades regulares de exportacao;

e [Estagio 2: exportacdao feita através de representantes
independentes;

e Estagio 3: estabelecimento de uma unidade de venda no exterior; e

e Estagio 4: unidades de operacdes de venda no exterior.

Portanto, Gomes (2014, p. 107) entende que o modelo de Uppsala é
um processo de crescimento gradual do comprometimento da empresa com
o mercado externo a partir da “aprendizagem obtida com a experiéncia e o
conhecimento”.

Ainda no entendimento de Gomes (2014, p. 107) a literatura que
versa sobre o processo de internacionalizacao de empresas, “apresenta duas
correntes tedricas dominantes: a econdmica e a comportamental”. Este
processo esta representado por Bertrand, Chauvel e Silva (2010), conforme
apresentado no quadro 2, exibido a seguir.
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Quadro 2: Principais teorias de Internacionalizacao de empresas

Teoria Classificacéo Sintese

Empresas se internacionalizam para aumentar o seu
Poder de - il . .
Mercado Econbmica porte de mercado. E feita basicamente através de

investimento direto.

Ciclo do Produto Econbmica

Internacionalizacao para locais em que se possa
reduzir custo das empresas.

A decisdo de expandir a internacionalizacédo tem

Internalizac&o Econbmica relagcdo a analise de custos de transacao da

operacao
. Empresas se internacionalizam quando possuem

Paradigma . - . s

Eclético Econbmica vqntagens ~compet|t|vas de propriedade, localizagéo
e informacéo.

Modelo de _EmpAresgs se intgrnacionqlizgm de forma gradual,

Uppsala Comportamental !nfluenm_a da_dlstgnma psiquica e networks na
internacionalizacéo.

Escola Nérdica Comportamental A figura do empreendedor é importante na

internacionalizacéo.

Fonte: Bertrand, Chauvel e Silva (2010, p.46)

0 modelo de Uppsala é classificado como comportamental.
Entre outras definicbes, pode-se dizer que a cultura organizacional pode ser
construida, cabendo ao gestor o papel de adaptar a organizacdo a cultura
vigente e amenizar os conflitos que porventura aparecam.

Metodologia

Para a realizacao desta pesquisa foi utilizada a abordagem

quantitativa.

Em relacdo ao critério de selecdo das empresas, as mesmas

deveriam se encaixar na Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas,
CNAE* 6209-1/00. Participam desta classificacdo empresas de Tl que
prestam servicos de consultorias, alocacao de mao-de-obra (outsourcing),
aluguel de infraestrutura, prestacao de servicos de call-center, implantacao
de softwares, implantacao de infraestrutura, seguranca da informacao e
instalacao de hardwares.

De acordo com Lira (2004),

A populacdo-alvo ou populacdo-objetivo € aquela da qual se
desejam informacdes, e que deve coincidir com a amostrada, porém

4 CNAE- Classificacdo nacional de atividade econdmica. Estas classificacées estdo disponiveis
no site <http://www.cnae.ibge.gov.br>.
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algumas vezes, por razdes de operacionalidade ou comodidade, a populacao
amostrada € mais restrita que a populacao-objetivo (Lira, 2004, p.8).

Desta forma, os resultados fornecidos pela amostra sao validos para
a populacao amostrada. Ou seja, a amostra € uma fracdo com as mesmas
caracteristicas da populacdo. Logo, para compor a amostra de pesquisa,
partiu-se das seguintes premissas:

e A empresa deve prestar servico na area de Tecnologia da Informacao;

e A empresa deve possuir uma unidade de negocio ou producédo no estado
do Rio de Janeiro; e

e A empresa deve estar em alguma das fases de internacionalizacao
descritas no referencial teodrico.

Com base nesses critérios foram selecionadas 65 empresas
participantes.

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado o questionario.
Para sua elaboracao foi seguida a seguinte recomendacao: “As questoes
devem ser objetivas, de modo a suscitar respostas igualmente objetivas,
evitando provocar duvidas, ambiguidades e respostas laconicas.” (Severino,
2007, p. 125).

Apds a selecao das empresas via site de busca, acessou-se o website
de cada uma delas com o intuito de encontrar o canal eletronico para
realizar o contato. Posteriormente, foi enviado um e-mail contendo uma
carta de apresentacao, o objetivo da pesquisa e informacdes gerais. Neste
momento também foi enviado o questionario criado e digitado na
plataforma Googledocs composto por 22 perguntas fechadas e uma pergunta
aberta, que solicitava informacoes sobre o volume de faturamento da
empresa, tomando como base o exercicio de 2013.

Como resultado, foi obtido um total de 23 empresas respondentes
que atuam no segmento de prestacao de servicos de Tl, como sintetiza a
Tabela 2.

Tabela 2: Composicao da amostra

Descricéo Quantidade
Empresas selecionadas do segmento de prestacdo de 65
(-) Emprésas que néo 'responderém ao questionario 38
(- ) Empresas que responderam ao questionario, porém nao 04
Total de emprésaé'qué compBem a amostra 23

Fonte: Elaboracao propria
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Com as informacdes coletadas foi constatado que nao poderia ser
usada a estatistica paramétrica para a analise dos resultados, dada a
pequena quantidade de respostas obtidas no espaco amostral.

Os vinte e trés questionarios respondidos foram tabulados em uma
planilha eletronica. A primeira tabulacdo realizada foi uma tabela de
frequéncia simples com o objetivo de identificar as caracteristicas do
Sistema de Controle Gerencial que sao adotas pelas empresas. Depois foram
realizados testes estatisticos nao paramétricos de correlacao de Spearman
com auxilio do software livre “PSPP°”.

A opcao de utilizar o coeficiente de correlacao por postos de
Spearman foi em funcdo da seguinte orientacdo de Lira (2004, p. 101): “E
conveniente para niUmero de pares menor que 30 e quando os dados ja estao
ordenados”.

Neste sentido, foi utilizada a variavel independente, estagio de
internacionalizacdao, conforme o modelo de Uppsala, com o intuito de
observar se as empresas classificadas com o maior nivel de
internacionalizacdo utilizam uma maior quantidade de ferramentas de
sistemas de controle gerencial.

Seguindo as orientacdes estatisticas contidas em Latorre (2013), as
hipéteses adotadas para verificar se os estagios de internacionalizacdo das
empresas tiveram influéncia nas quantidades de ferramentas de controle
gerencial foram:

e HO: O estagio de internacionalizacdo em que a empresa se situa nao
influéncia a quantidade de ferramentas de sistemas de controles
gerenciais, utilizados para o controle de gestao; e

e H1: O estagio de internacionalizacdo em que a empresa se situa
influéncia a quantidade de ferramentas de sistemas de controles
gerenciais, utilizados para o controle de gestao.

Analises descritivas dos resultados

Classificacao das empresas em relacao ao porte:

A Tabela 3 traz os resultados obtidos de acordo com a classificacao
das empresas respondentes quanto ao porte pelo critério adotado pelo
BNDES, que considera a Receita Operacional Bruta Anual.

Tabela 3: Classificacdo quanto ao porte

5 PSPP é um software livre que nos permite gerar relatorios tabulados e graficos, com o intuito
de analisar estatisticamente matrizes de dados para poder inferir sobre relacoes entre
variaveis. Desenvolvido pelo americano Ben Ptaff e por mais seis programadores do Projeto
GNU, através de uma rede colaborativa, o software apresenta uma solucéo alternativa gratuita
ao SPSS.
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Porte Grande \Médio—Grande Médio Pequeno | Micro
Quantidade 9 2 2 5 5

Fonte: Elaboragao propria

Pode ser observado que, a maior parte das empresas respondentes é
de grande porte, ou seja, pela classificacao do BNDES, possui sua Receita
Operacional Bruta maior que RS 300 milhdes anuais. Estas empresas sao
fortes empregadoras e contribuem com altas somas para o governo, a partir
da carga tributaria que lhes é imposta.

Informacoes da primeira atividade de internacionalizacao realizadas
pelas empresas:

De acordo com as respostas obtidas, foi possivel elaborar a Tabela 4,
apresentada a seguir, que exibe a primeira atividade de internacionalizacao
da empresa, separado por porte, conforme os critérios expostos por Gomes
(2014, p. 106).

Tabela 4: Primeira atividade de internacionalizacao

Primeira atividade Porte | Qtd.
G 6
Filial no exterior MG 2
M 2
G 1
Feiras e eventos internacionais P 2
Mi 5
Aliancas estratégicas G 2
~ P 3
Exportagao Mi 0

Fonte: Elaboracao propria

E possivel observar que as empresas de maior porte iniciaram o
processo de internacionalizacao através de abertura de filial no exterior ou
através de aliancas estratégicas. Ja as microempresas, todas buscaram se
internacionalizar através de feiras e eventos internacionais. Isso se
justifique, talvez, em funcao do conhecimento do novo mercado para o seu
nicho de negécio.

Classificacao das empresas quanto aos estagios de
internacionalizacao:
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De acordo com as respostas dos questionarios, as empresas
respondentes foram classificadas quanto ao estagio que ocupam de acordo
com os seguintes resultados da tabela 5.

Tabela 5: Classificacdo quanto ao estagio de internacionalizacao segundo
Uppsala
Quantidade  Estéagio

8 Estagio |
0 Estagio Il
4 Estagio llI
11 Estagio IV

Fonte: Elaboragao propria

Esta classificacdo seguiu os critérios estabelecidos por Uppsala,
descrito por Gomes (2014), conforme exposto no referencial tedrico.

Classificacdo das empresas quanto a motivacdo para entrar no
mercado internacional:

Em relacdo a motivacdo, foi observado que a busca pelas
oportunidades de mercado aparece dezenove vezes, liderando as respostas
dadas, seguido pela busca de diversificacado de mercados, com dezesseis
respostas, busca de economia de escala com oito respostas e apenas uma
resposta como acompanhamento de cliente.

Dentre os respondentes, ninguém informou que a motivacdo para
entrada no mercado internacional foi devida a uma estratégia de
autodefesa. O Grafico 1, a seguir, apresenta as respostas dadas pelas
empresas quanto a motivacao para a internacionalizacao.

Grafico 1: Motivacao para a internacionalizacao

Estratégia de autodefesa 0
Busca de economia de escala 8
Diversificagdo de Mercados 16
Acomp. Clientes que se internacionalizaram 1

Oportunidades de mercado 19

Fonte: Elaboracao propria

Classificacao quanto ao tipo de controle e porte:
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Para melhor visualizacdo dos resultados, segue Tabela 6,
contemplando as respostas das empresas, segundo os critérios definidos por
Gomes (2014).

Tabela 6: Classificacao quanto ao tipo de controle

Tipos de controle ‘ Familiar ‘ Ad hoc ‘ Por Resultados Burocrético
Porte Mi M G MG M P M |G
Qtd. 4 1 6 2 142 3

Fonte: Elaboracao prépria

Pode ser observado que, dentre as respostas, as empresas de tipo de
controle ad hoc sao mais raras em relacao aos demais tipos de empresas
neste segmento. O mais tipo mais dominante é o controle por resultados, e
estas empresas estao representadas, em maior quantidade, pelo grande
porte.

Classificacao quanto ao tipo de estrutura:
Para melhor visualizacao dos resultados obtidos, segue a Tabela 7,
contemplando a compilacao das respostas neste item.

Tabela 7: Classificacdo quanto ao tipo de estrutura

Tipo Estrutura Qtd.
Funcional 6
Divisional 11
Matricial '3
Vertical '3

Fonte: Elaboragao propria

Foi observado que a estrutura divisional predomina entre as
empresas que responderam o questionario.

Demais Caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial utilizados:

Das ferramentas de controle adotadas pelas empresas respondentes,
constatou-se que dezesseis empresas utilizam sistemas de controle
gerenciais projetados por consultores externos. Sendo que outras sete
empresas, responderam que seus sistemas de controle gerencial foram
projetados por elas mesmos.

Das vinte trés empresas que responderam ao questionario, dezenove
delas tem seu sistema de controle gerencial ha mais de 5 anos, sendo que
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dezessete dessas empresas tiveram que aperfeicoar os seus sistemas de
controle gerenciais.

Das vinte e trés empresas respondentes, dezesseis delas utilizam o
mesmo sistema de controle no Brasil e no exterior.

Em relacdo aos sistemas de controle gerenciais utilizados pelas
empresas, foi observado que o orcamento, medidas de satisfacao do cliente,
valor econdmico agregado, governanca corporativa e BSC foram os artefatos
mais utilizados. No sentido contrario o Custeio Baseado em Atividades foi o
menos utilizado aparecendo apenas uma vez. Nenhum dos informantes
mencionou ferramentas relacionadas ao Custo Padrao.

Foi constatado que as principais ferramentas de controle
empregadas nao sao padronizadas e que as opcoes variam, conforme pode
ser verificado no Grafico 2, a seguir.

Grafico 2: Ferramentas de Controle Gerencial

Balanced Scorecard - BSC
Benchmarking

Capital Intelectual

Retorno sobre Investimento - ROI

Valor Econdmico Agregado - EVA

Medidas de Satisfagdo do Cliente 14
Governanca Corporativa
Custo Padrdo
Custeio baseado em atividades - ABC
Or¢camento 14

Fonte: Elaboracao propria

Dificuldades apresentadas no processo de internacionalizacdo

De acordo com as respostas obtidas, foi elaborada a Tabela 8,
apresentada a seguir, demonstrando as dificuldades ocorridas no processo
de internacionalizacao das empresas pesquisadas. Foi utilizada uma escala
de 1 a 5 para mensurar este grau de dificuldade, onde 1 expressa baixissima
dificuldade e 5, altissima dificuldade.
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Tabela 8: Dificuldades no processo de internacionalizacao

Dificuldades Nivel de dificuldade Qtd.

Alto 3

Idioma Médio 19
Baixo 1
. . Alto 4

S;séema normativo do Médio 17
Baixo 0
Alto 1

Cultura Médio 18
Baixo 4

Fonte: Elaboragao propria

Das vinte e trés empresas, treze atuam entre 2 a 4 paises, trés entre
5 a 10 paises e as outras seis empresas restantes, estao presentes em mais
de 10 paises.

Em relacdo a adocao da Implantacdo das normas internacionais de
contabilidades, dezoito empresas informaram sua utilizacao. Destas dezoito
empresas, onze apontaram grau de dificuldade média em relacdo a
implantacao do IFRS.

Analise do teste nao paramétrico

Utilizando as respostas das perguntas sobre qual a Estagio de
internacionalizacao que a empresa ocupa e quais os artefatos de controle a
empresa emprega, foi aplicado o teste ndo paramétrico de correlacdo de
Spearman. Para realizar o calculo do coeficiente de correlacao foi utilizado
o software livre, PSPP.

E interessante ressaltar que depois de conhecer o valor calculado
pelo PSPP foi necessario confronta-lo com o valor critico que consta na
tabela de correlacdo por postos de Spearman. Para o nivel de significancia
de 5%, em um teste bilateral em uma amostra n = 23, o valor critico é de
0,416.

Para o nivel de significancia de 5% a partir do resultado, foi
constatado que:

e O coeficiente de correlacao de Spearman entre o grau de
internacionalizacao das empresas, conforme o modelo de Uppsala, e a
quantidade de ferramentas de controle gerenciais utilizadas pelas
empresas do segmento de prestacdo de servicos de Tecnologia da
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Informacao apresentou resultado 0,430, sendo classificada como uma
correlacdo moderada®.

e Como o valor calculado de 0,430 é maior que o valor tabelado de 0,416
deve ser aceita a hipotese H1. Neste caso, o grau de internacionalizacao
em que a empresa se situa exerce influéncia em uma maior quantidade
de ferramentas de controles gerenciais adotada.

Consideracées finais

O estudo identificou que vinte empresas utilizam em suas
ferramentas de controle gerenciais, medidas financeiras e nao financeiras,
independentemente do seu porte e que trés empresas utilizam apenas
medidas financeiras.

Foi identificado através do teste estatistico de Spearman que a
adocdo de uma quantidade maior de ferramentas de controle gerencial esta
associada ao nivel de internacionalizacdo da empresa. Isto € possivel de se
afirmar, pois matematicamente foi demonstrado que o grau de
internacionalizacdo em que a empresa se situa influencia a empresa na
adocao de maior quantidade de artefatos de apoio ao seu sistema de
controle gerencial. Caso o PSPP tivesse calculado qualquer valor abaixo de
0,416, tal hipotese seria rejeitada. Entretanto, considera-se prudente nao
generalizar este resultado, pelo fato de a quantidade de empresas nesta
pesquisa ter sido pequeno.

Isto equivale a dizer que a medida que a empresa evolui em seu
estagio de internacionalizacdo deve adotar maior controle sobre os seus
processos, utilizando para isso mais artefatos de apoio ao sistema de
controle de gestao.

Dezenove das vinte e trés empresas participantes, informaram que
utilizam a estratégia de diferenciacao, o que é coerente com o praticado no
mercado pelas diversas empresas da area.

Segundo Hitt, Hoskisson e Ireland (2002, p. 159) a estratégia de
diferenciacdo possibilita éxito a longo prazo quando a empresa investe
continuamente, de modo a oferecer a seus clientes caracteristicas
diferenciadas capazes de gerar valor para eles.

¢ Para Bryman e Cramer (1995), citando Cohen e Holiday (1982):
< 0,2 -- Correlacdao muito fraca de sem significancia.

0,2<r < 0,39 - Correlacao fraca.

0,4<r < 0,69 - Correlacao moderada.

0,7<r < 0,89-- Correlacao forte..

0,9< r < 1-- Correlacao muito elevada
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Neste sentido, o resultado da pesquisa aponta que as ferramentas de
controle gerencial mais utilizadas pelas empresas sao as relacionadas a
satisfacao dos clientes.

Foi observado também que, aparentemente, ha um alinhamento
com o modelo de graus de internacionalizacdo com o proposto pela
universidade de Uppsala, no que diz respeito aos estagios de
internacionalizacao e a fase que empresa se encontra no processo de
internacionalizacao.

Com esta pesquisa espera-se contribuir para o aumento de
conhecimento acerca das relacoes dos sistemas de controle gerencial, nessa
area, com o processo de internacionalizacao, visto que este universo pode
ser melhor explorado, pois as pesquisas na area de Tl apontam muito mais
para os controles gerenciais vinculados a gestao de projetos do que voltados
para a gestao empresarial.

E esperado, também, contribuir para que as empresas se
identifiquem no processo de internacionalizacao e, com isso, busquem
projetar seus sistemas de controle gerencial de maneira adequada ao
estagio de internacionalizacdo em que se encontram.

E sugerido que sejam realizadas novas pesquisas sobre o assunto, na
mesma area de servicos, buscando um nUmero maior de respondentes,
aprimorando a qualidade da amostra, de forma a permitir testes estatisticos
paramétricos, nao paramétricos e regressoes, trazendo a luz maior
diversidade de informacdes.
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