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RESUMO

Esta pesquisa estudou as caracteristicas dos sistemas de controle gerencial de seis
empresas prestadoras de servicos em Tecnologia da Informacédo, sendo que trés de
origem brasileira e trés de origem estrangeira, que possuem um escritério no estado
do Rio de Janeiro e que sao internacionalizadas. A metodologia usada foi a de
estudo de casos com a andlise de conteudo dos resultados. Foram observadas as
seguintes situacbes: 1) as empresas de origem brasileira parecem adotar o
framework de Lorange e Morton, enquanto que as empresas de origem estrangeira
parecem adotar o quadro referencial de Flamholtz; 2) as empresas de origem
brasileira possuem o controle organizacional do tipo “por resultados” e as empresas
de origem estrangeira, possuem o controle organizacional do tipo “burocratico”; 3)
das empresas pesquisadas, quatro utilizam centro de custos, como tipo de centro de
responsabilidade;4) a estratégia preferida € a de lideranca de custos; 5) as
empresas utilizam orcamento, ROI, BSC, custo ABC, critérios de Governanca
Corporativa e medidas de satisfacdo do cliente como ferramentas de controle
gerencial; 6) as empresas utilizam Sistemas de Informacdo Gerencial, ERP, CRM,
PMBOK, e de Governanca de Tl como ferramentas tecnolégicas de apoio ao
controle gerencial; 7) a crise politica e econbmica que o0 pais atravessa esta
afetando diretamente o controle das empresas, que estdo precisando adequa-los
para minimizar o impacto econdmico e financeiro nos resultados, e; 8) das empresas
estudadas, quatro estdo no estagio IV de internacionalizacdo, segundo Uppsala,
sendo trés multinacionais, duas globais e uma exportadora. O que motivou a
internacionalizacdo, em trés destas empresas, foi a busca por oportunidades de
mercado, em duas, a busca pela diversificacdo de mercado e, em uma, a busca por
economias de escala.

Palavras-Chave: Caracteristicas. Ferramentas. Sistema de Controle Gerencial.
Tecnologia da Informacéao.



ABSTRACT

This survey studied the characteristics of management control systems of six
companies providing services in Information Technology, and three from Brazil and
three foreigners, who have an office in the state of Rio de Janeiro and are
internationalized. Methodology used was the study of case with the results of content
analysis. Following conditions are met: 1) the origin of Brazilian companies seem to
adopt the framework of Lorange and Morton, while those of foreign origin companies
seem to adopt the reference framework of Flamholtz; 2) the origin of Brazilian
companies have the organizational control of kind "by results" and of foreign origin
companies, have the organizational control of the "bureaucratic"; 3) four of the
companies surveyed use cost center as kind of responsibility center; 4) preferred
strategy is the cost leadership; 5) companies use budget, ROI, BSC, ABC costing,
corporate governance criteria and customer satisfaction measures such as
management control tools; 6) companies using management information systems,
ERP, CRM, PMBOK, and IT governance as technological tools to support the
Management Control; 7) the political and economic crisis facing the country is directly
affecting the control of companies, which are having to adjust their controls to
minimize the economic and financial impact on the results, and; 8) four companies
studied are in stage IV of internationalization, according to Uppsala. These
companies, three are multinationals, two global and one exporter. What had
motivated internationalization, in three of these companies, it was the search for
market opportunities in two, the search for market diversification, and one, the search
for economies of scale.

Keywords: Characteristic.Tools.Management Control System.Information
Technology.
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1. INTRODUCAO

1.1 PREAMBULO

pY

Devido a crescente demanda por um controle gerencial adequado as
atividades administrativas, as empresas buscam melhores métricas, praticas e
meétodos para poder planejar, controlar e acompanhar todos 0s seus processos
internos, objetivando a maximizacao do lucro e a melhoria dos processos produtivos
e administrativos. Para isso, € necessario que o processo de controle utilize
informacGes que possibilitem auxiliar a elaboracdo das diretrizes e métricas dos
resultados. Sejam estas informacdes de cunho social, global, econémico e/ou sobre

0 andamento da empresa.

A coleta de informagfes isoladas ndo € suficiente para analisar e tomar
decisbes das possiveis melhorias e tratamento dos problemas identificados no
processo empresarial. E neste ponto que entra a Tecnologia da Informag&o (TI),

integrando e consolidando estas informacdes.

Mesmo com toda tecnologia da informacao presente nas empresas, sem um
modelo de controle gerencial eficiente, as empresas estédo sujeitas a diversos riscos,
sejam eles sociais, culturais, econémicos ou organizacionais. Com 0 processo de
globalizagdo, estes riscos sdo ampliados, o que for¢ca as empresas a evoluirem os
aspectos do seu controle gerencial, a fim de se adaptarem a nova realidade.

Segundo Berry et al. (2009, p.2, traducédo nossa), “pouca atencédo tem sido
dada a tecnologia da informacdo e comunicagcfes e seu impacto sobre a concepcéao
e capacidade do sistema de controle”. Isto mostra a importancia de direcionar as

lentes de pesquisa para estudar essas empresas.

Neste sentido, autores como Berry et al. (2009), Gomes (2014), Lunkes
(2010), Anthony e Govindarajan(2009), Beltrame e Macada (2009), Henderson e
Venkatraman(1993), entre tantos outros, estudam o controle gerencial e o seu

melhor aproveitamento nas organizacoes.

15



Esta

pesquisa tem sua atencdo voltada para seis empresas

internacionalizadas de prestacao de servicos na area de Tecnologia da Informacéo,

buscando acrescentar informacdes sobre as caracteristicas dos sistemas de controle

gerencial destas empresas ao acervo de pesquisas, cuja justificativa & acrescentar

informacg0des para tentar atender as sugestdes de pesquisa,apontadas seguir:

a)

b)

d)

Berry et al. (2009) sugerem estudar o impacto da globalizacéo
nossistemas de controle gerencial das empresas e as suas mutacdes
ao longo do tempo;

Fonseca e Gomes (2011)sugerem estudar novos casos de empresas
internacionalizadas e a influéncia da Tl no controle gerencial;

Shirani e Najmi (2009) propdemnovas comparacdes de modelos de
gestdo entre as empresas;

Henderson e Venkatraman (1993) sugerem novos estudos sobre as
limitacbes da empresa através das tecnologias da informacdo e as
suas estratégias de gestdo necessarias para competir no mercado em

mudanca;e

e) Aguiar e Frezatti (2007) propdem novas pesquisas para buscar

identificar qual o uso predominante em sistemas de controle gerencial

com desenho tradicional.

Entre tantas outras sugestdes de autores e pesquisas, buscou-se elaborar

estudos de casos de seis empresas de Tl, a fim de fornecer material para pesquisas

futuras, utilizando como base o0s temas propostos pelos autores anteriormente

citados.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Ao longo do tempo, o conceito de mudanga nos sistemas de controle de

gestdo tem sido estudado sob diversas perspectivas, inclusive a comportamental.

Porém, “estudos sociais apontam que as organiza¢cdes ndo competem somente

16



pelos recursos e pelos clientes, mas também pelo poder politico e legitimidade
institucional” (BERRYet al., 2009, p. 10, traducéo nossa).

Com a globalizacdo e a necessidade crescente de utlizacdo de
tecnologia,esta concorréncia tem se acirrado, fazendo com que as organizacoes

aumentem ganho de competitividade e economia de escala constantemente.

Neste sentido, € necessario o aprimoramento dos processos internos das
empresas, impulsionado pela inovacdo dos seus controles, utilizando o avanc¢o da
tecnologia no apoio do processo produtivo. Surge a necessidade de estabelecer
métricas capazes de acompanhar, de prever, planejar e controlar, ndo sé a linha de
producdo, como todos os processos administrativos. Entdo, surge a Tecnologia da

Informacao (TI), como uma forte ferramenta de apoio a gestao.

Como qualquer empresa, as prestadoras de servico emTI| também buscam
essa melhoria de desempenho organizacional. Porém, como dito anteriormente por
Berry et al. (2009), pouca atencéo tem sido dada a estas empresas, que ainda sao

pouco estudadas.

Neste sentido, para nortear esta pesquisa, foi formulada a seguinte questao:
guais sao as caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial (SCG) das empresas
prestadoras de servico do ramo de Tecnologia da Informacdo que estdo

internacionalizadas?

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo principal estudar as caracteristicas do
Sistema de Controle Gerencial (SCG) de empresas internacionalizadas de prestacao
de servigcos de TI. Na sequéncia dos questionamentos, sdo esperadas respostas

para as perguntas secundarias de pesquisa, que sao:

a) Quais as relagbes em termos de proximidade ou afastamento dos
sistemas projetados nestas empresas com a literatura sobre controle

gerencial?;e
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b) Qual o impacto da internacionalizacdo, sobre o controle gerencial?

Isto porque as empresas de prestacdo de servicos em Tl também estdo
sujeitas aos mesmos problemas relacionados ao planejamento e controle das suas
atividadesque as demais empresas. Portanto, € esperado que estas empresas
estejam utilizando o controle gerencial conforme a literatura e,assim, permitir

identificar as dificuldades encontradas por elas no processo de internacionalizagéo.

Como a Tecnologia da Informac&o é uma ferramenta de apoio ao controle, ela
pode ser considerada um dos agentes contemporaneos de inovagado no processo de
controle gerencial. Com isso, € esperado identificar possiveis novas tendéncias

tecnolégicas empregadas por estas empresas.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Berry et al. (2009), informa que, durante as ultimas décadas, a taxa de
desenvolvimento de tecnologias de informacdo para apoiar 0S processos
organizacionais aumentou dramaticamente. Tecnologias como sistemas de
Planejamento de Recursos Empresariais (ERP, em inglés, Enterprise Resource
Planning), mecanismos de informacédo interorganizacional compartilhado, Internet,
intranet e tecnologias de banco de dados, sugerem novas possibilidades de
modelagem de operacdes da organizacéo, integrando as atividades de organizacao
e gestdo da empresa em tempo real. No entanto, as relacdes entre o controle de
gestdo e novas tecnologias de informacgéo permanecem subdesenvolvidas teorica e

praticamente.

Isto remete ao interesse em estudar as caracteristicas dos Sistemas de
Controle Gerencial das empresas que desenvolvem softwares ou prestam algum tipo
de servico na area de Tecnologia da Informacéo, principalmente se elas estiverem
internacionalizadas, visto que a tecnologia sustenta todos 0s negdcios e processos
das organizacbes no mundo globalizado, e também em pesquisar se essas novas

tecnologias estdo impactando o controle gerencial.
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Com isto, é esperado contribuir com material cientifico para futuras pesquisas
a serem realizadas, bem como com informacdes para 0s gestores, empresarios,

alunos de graduacao, academia e sociedade em geral.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Do ponto de vista ontolégico, esta pesquisa esta focada nocomportamento da
organizacdo aos estimulos internos e externos € como a organizagdo e Sseus
diversos stakeholdersreagem ao controle de gestéo. Isto &, o tipo de controle deve
considerar as modificacbes do ambiente durante a execucdo das atividades. Se
assim ndo fosse, a pesquisa ficaria ampla e correria 0 risco de nao responder
aguestao proposta, dado os diferentes tipos de controle (de processos, de resultado

ou de comportamento).

Do ponto de vista do setor econdmico, esta pesquisa tem como recorte
apenas empresas de prestacao de servico de Tl, que estejam ocupando algum grau

de internacionalizacé&o.

Do ponto de vista de distribuicdo espacial, estas empresas devem ter uma

unidade no estado do Rio de Janeiro.

1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

Esta é uma pesquisa qualitativa que, quanto aos seus objetivos, é de
caracteristica exploratéria e, quanto aos seus procedimentos técnicos, € um estudo

de casos multiplos.
Este trabalho esta dividido em seis capitulos:
O presente capitulo traz a Introducéao a pesquisa

O segundo capitulo aborda o Referencial Tedrico, dividindo-se nos seguintes
temas: a) abordagem sobre o controle gerencial, apresentando as fundamentagoes
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necessarias para o entendimento do controle gerencial e explicagdo sobre a
abordagem comportamental no controle gerencial; b) caracteristicas do controle
gerencial propriamente dito; c) controle de riscos, contendo uma breve visdo do
posicionamento econdmico da Tecnologia da Informacdo no Brasil; d)
internacionalizacdo, segundo a linha de estudos de Uppsala e os seus reflexos nos
resultados de desempenho das organizagfes internacionalizadas; e) o ferramental
do controle gerencial, onde sdo apresentadas os artefatos de controle gerencial,
bem como as ferramentas tecnoldgicas e o porqué da necessidade de inovacao no
controle gerencial; e f) apresentacédo de breve explanacao sobre pesquisas recentes
realizadas sobre controle gerencial.

Ja o capitulo Metodologia traz a abordagem de como foi planejada e

executada a pesquisa.

Em seguida é apresentadoo capitulo quatro com os casos das empresas
estudadas, as respectivas analises e uma apresentacdo das possiveis ameacas e

oportunidades identificadas, fundamentadas no controle de riscos da organizacéo.

Logo apos, € apresentado o quinto capitulo, contendo as analises

comparativas das informacdes obtidas, para fundamentar o capitulo seguinte.

Finalmente, é apresentado o ultimo capitulo com as consideragdes finais, as

implicacdes e limitagcdes da pesquisa e novas sugestdes de estudos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Aqui serdo apresentados 0s conceitos sobre controle gerencial, tendo como
fio condutor um breve historico sobre as pesquisas de identificagcdo dos frameworks
do controle gerencial; as fundamentagdes tedricas necessarias para a pesquisa; as
caracteristicas; os riscos; uma breve visdo do posicionamento econémico da
Tecnologia da Informagdo no Brasilum breve arcabouco tedrico da
internacionalizacdo;as ferramentas de apoio aos sistemas de controle gerencial e

finalmente, algumas pesquisas recentes sobre controle gerencial.

2.1 CONTROLE GERENCIAL

O controle gerencial € um dos mecanismos administrativos que mais
contribuem para a programacao de estratégias nas empresas. Com isso, guiam as
organizagcdes na direcdo do cumprimento do planejamento e da execucédo das
atividades previstas, permitindo que o0s gestores tenham influéncia no
comportamento de outros membros organizacionais de acordo com as estratégias
adotadas, fazendo uso de diferentes sistemas de informag&o.

O conceito de controle implica em uma parte que controla e outra, que é
controlada. Uma vez que o controle seja definido como um sistema ou processo de
comparacoes entre os desempenhos padrao e real, o resultado destas comparacdes
serve de base para determinar respostas adequadas aos resultados operacionais
reais.

Tratando-se do ciclo de controle, os autores Gomes (2014), Lucca (2013),
Merchant e Stede (2012), Nilsson, Olve e Parment (2011), Kaplan e Norton (2004),
Hofstede (1978), Lorange e Morton (1974) entre outros, fornecem base para um

breve historico sobre os planos de referéncia a seguir:
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2.1.1 Breve Histoérico sobre os Planos de Referéncia do Controle Gerencial

Os grandes ganhos nos estudos do controle gerencial iniciaram entre as
décadas de 1950 e 1960, na area de controle de gestdo, onde se destaca uma seérie
de novos conceitos e ferramentas. Com isso, as organizacbes passam a

experimentar uma grande inovagdo nas administragdes publicas e privadas.

As principais mudancas foram: a) orcamento-programa; b) orcamento base-
zero; c) divisionalizagdo com ampla discussdo sobre precos de
transferéncia; d) organizagdo matricial; e€) analise de custo-beneficio, f)
analise de variancia utilizando modelos de programacéo linear; g) técnicas
de simulacdo por computadores; h) contabilidade de gestao por projetos.
(GOMES, 2014, p. 21).

Ja entre as décadas de 1960 e 1970, ocorreram algumas tentativas de
desenvolvimento de planos de referéncia sobre o controle de gestdo. Os que tiveram
maior repercussdo foram os modelos tedricos de Anthony (1965), frameworkde
Lorange e Morton(1974), modelo homeostatico de Hofstede(1978) e o quadro
referencial de Flamholtz(1996).

Para Gomes (2014), o plano de referéncia de Anthony (1965) é uma estrutura
tedrica em que o controle de gestdo é o processo por meio do qual os
administradores asseguram que 0S recursos sejam obtidos e usados de maneira
eficaz e eficiente, com foco na satisfacdo das motivacdes individuais, através das
atividades de planejamento e controle. Porém, este plano de referéncia ndo leva em
conta o sistema de valores das pessoas quando assume que 0s elementos aceitam
a necessidade de controle de maneira passiva, tentando manter a empresa sempre

organizada. O sistema tem como objetivo o0 goalcongruence.

Lorange e Morton (1974) tomam como base que o sistema de controle e
gestdo ajuda a administracdo na execuc¢do dos objetivos da organizagdo através da
formalizacdo da estrutura, possibilitando: a) identificacdo das variaveis de controle
pertinentes; b) desenvolvimento de bons planos de curto prazo; c) registro do grau
de desempenho atual dos planos de curto prazo ao longo do conjunto de variaveis

de controle, e; d) diagndsticos dos desvios.

Neste plano, identifica-se uma ideia do funcionamento do SCG. Nele, ha a
preocupacdo com: a) necessidade de os sistemas de controle serem modificados

para refletirem a evolucdo dos padrdes organizacionais cada vez mais complexos; b)
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uso de variaveis ndo monetarias como parte regular do sistema de controle formal; e

c) ligacéo entre planejamento, controle e operacoes.

Para Lorage e Morton, as principais implicacdes para o projeto de sistemas
de controle sdo: 1)Ndo separacdo do sistema de controle de gestdo do
sistema formal de planejamento; 2) Medidas baseadas em unidades
monetarias sdo insuficientes como variaveis de controle; e 3) Sistema de
controle de gestdo bastante flexiveis devido as mais complexas formas
deorganizacdo e aumento na diversificacdo das atividades de grandes
empresas. (GOMES 2014, p. 25).

Para o entendimento do framework que explica a interrelacdo entre 0s
componentes do processo de planejamento e controle de gestdo de longo alcance,
proposto por Lorange e Morton (1974),apresenta-se e Figural a seguir:

_________________ -

' Varidvel-chave | Variavelde

E para I controle para

L] 4 '_-l

' identificacdo de | identificacdo de

I

5 processo ! processo (B)
_______l _______ v
: Processosde Definicdo de direcio

Longo- Prazo i_,.. dos processosde
; (A)

=
B

Desempenho
Do ano passado

curto-prazo (C)

Acompanhamento (©
C
dodesempenhode | 77 | piansiamento do préximo ano
processode curto
prazo e de

realizacio do plano

(D)

Figura 1: Inter-relacé@o entre os componentes do processo de planejamento e controle de
gestdo de longo alcance
Fonte: Lorange, Morton (1974), traducao nossa

Para melhor entendimento da Figural, seguem as informagdes: O processo
de planejamento de longo prazo € ilustrado pela caixa (A). O processo de gestao de
controle é dividido em processo de identificacdo da variavel de controle (B),
processo de direcao de configuracao de planejamento de curto prazo (C) e plano de
rastreamento de realizacdo de processo no curto prazo (D). A ligacdo entre o
planejamento e controle estd ilustrada pela seta (a). A relacdo entre os dois
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subprocessos de controle esta ilustrada pelas setas (b) e (d). O rastreamento de
desvios entre o desempenho real e o orcamento pode levar a uma série de agoes,
representadas pelas setas (c), (d) e (e). O desvio semelhante no desempenho do
ano anterior levou a impactos sobre o plano deste ano, conforme ilustrado pela seta
() (LORANGE; MORTON, 1974, p. 4, traducao nossa).

Ainda em relacdo ao esquema na Figural, segundo Lorange e Morton (1974),
o desvio de desempenho pode desencadear algum tipo de agéo corretiva, o que, por
sua vez, implica que a alocacdo de recursos exemplificados pelas metas de curto
prazo terd de ser alterada de alguma forma. Isto € ilustrado pela seta (d), fechando
com o exposto por Gomes (2014).

O plano de Hofstede (1978) para empresas que visam ao lucro, ndo aceita o
modelo cibernético de controle como um modelo de controle gerencial, sugerindo o
processo homeostatico, ndo considerando a divisdo do trabalho entre as partes
controladas e controladoras. Neste sentido, “A esséncia da abordagem de Hofstede
(1978) esta centrada em variaveis politicas, valores e aspectos julgamentais”
(GOMES; SALAS, 2001, p.41).

Segundo Gomes (2014), neste plano, o sistema de controle é mais versatil.
Ou seja, a rigidez do controle da lugar a um sistema, chamado por Hofstede (1978)
de homeostatico, com destaque para: a) 0s objetivos das pessoas e ndo da
organizacdo, considerando-se sempre a possibilidade de acordos, aliancas; b)
afinidade na obtencdo das medidas das realizagdes, que devem considerar outros

agrupamentos; e; ¢) buscar corrigir o processo durante o andamento.

Existe, ainda, a abordagem de Flamholtz (1996), que informa que a
deficiéncia dos sistemas de controle de gestdo pode ser causada pelo nédo
entendimento da natureza do controle da organizacdo ou, ainda, por falta de
conhecimento sobre o0 que seja um sistema de controle.

Em outras palavras, na abordagem de Flamholtz (1979), o controle deve
influenciar as pessoas para que elas ajam de forma consistente com o0s

objetivos da organizacdo, objetivando aumentar o grau de goal-congruence.
(GOMES; SALAS, 2001, p. 42).

Para Flamholtz (1996), sdo quatro as funcbes de controle: a) énfase nas

metas; b) integracdo organizacional; c¢) autonomia com controle, e; d)
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implementacdo de um planejamento estratégico. No seu modelo de sistema de

controle organizacionalé informado que:

A necessidade de tornar o sistema de controle tangivel para as
organizacfes, descreve como uma estrutura de circulos concéntricos,
constituida por trés partes: i) sistema de controle central; ii) estrutura
organizacional, e; iii) cultura organizacional (FLAMHOLTZ, 1996, p. 599,
traducdo nossa).

No quadro referencial de Flamholtz (1996),a eficacia de um sistema de
controle pode ser avaliada na intencdo de criacao de condi¢cbes favoraveis ao goal-
congruence. “Os critérios que conduzem ao goal-congruence sao: validade,

confiabilidade e relevancia comportamental” (GOMES, 2014, p.28).

7z

Este modelo, de modo mais detalhado, é visivel na Figura2,apresentadaa
seguir, onde os trés elementos acima estdo dispostos nos processos internos do

framework.

Sistema de Avaliacdo-
" Recompensa [5)

1 - Avaliagdo de Desempenho
2 = Recompensa

Feedback
Corretivo
Recompensa
L 4
Sistema de
Planejamento (1) Operagies Decisdes
i i (2) e Agbes
1- Objetivos
2- Metas
Feedback Corretivo
{a.1)
Sistemade Mensuracio (3)
Medigdo de
Feedback 1 —Sistema Contabil desempenho
avaliativo (4.2) 2 =5istema de Informagio

Figura 2: Modelo esquemaético do sistema de controle central
Fonte: Flamholtz (1996, p. 600, traducdo nossa)

Ainda segundo Gomes(2014), durante a década de 1980, a crescente
internacionalizacado da gestdo empresarial e o auge do neoliberalismo culminaram

num forte desenvolvimento das ideias tecnocraticas e racionais da contabilidade de
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gestdo, que estimularam a atencdo dos estudos devido a forte relagdo desta com o
contexto sociocultural e politico. Esta corrente questionou os estudos anteriores,
criticando a insuficiente explicagdo do processo em que se situa os valores e
crencas na organizacdo, implicitos na abordagem tradicional, que ndo levam em

consideracao o conflito social e intraorganizacional em suas diversas abordagens.

Os autores Gomes (2014), Lucca (2013), Kaplan e Norton (2004)concordam
que, estudando diversos temas, principalmente os relativos a globalizacdo da
economia, Tecnologia da Informacgéo e a concorréncia entre as empresas, deve-se
levar e consideragdo a perda de relevancia da informacdo contabil, estudada por
Johnson e Kaplan (1997), que apontam que a contabilidade se baseia em conceitos
de origem puramente financeiros, deixando de lado as informagdes nao financeiras,

mas que sdo igualmente relevantes para o processo decisorio.

Neste sentido, as ferramentas de controle devem ser utilizadas para melhorar
a comunicagcdo na organizagdo, e assim, dar condicdes de criagdo de
competitividade. O controle deve incluir informacgdes oriundas da base da piramide

hierarquica, para fornecer as de topo e permitir a mais adequada acéo.

Porém, o sucesso de um SCG ndo depende apenas de mudancas nas
estruturas da organizagdo, mas, fundamentalmente, das mudangas em atitudes e
percepc¢des de seus colaboradores. Segundo Gomes (2014), essas formas de agir e
perceber sdo representacdes de provaveis valores culturais de uma organizacao.
Por isso, € considerado que o desenho de um Sistema de Controle de Gestéo deve
apresentar caracteristicas unicas, levando-se em conta o tamanho da organizacao,

grau de descentralizagdo e contexto social que atua (seja local ou internacional).

No que tange a evolucao da Tl e da sua orientacdo de suporte para um papel
estratégico dentro de uma organizacdo, Henderson e Venkatraman (1993)
elaboraram o modelo de alinhamento estratégico, dividido em quatro areas
fundamentais de definicdo estratégica: a) estratégia de negdcios; b) estratégia de T,

infraestrutura e processos organizacionais; c) infraestrutura, e; d) processos de TI.

Para eles, o conceito de alinhamento estratégico € fundamentado,
primeiramente, no fato do desempenho econdmico estar ligado a criagcdo de
enquadramento estratégico pela gestdo da organizacdo, no cenério econémico

competitivo e no design de uma estrutura administrativa adequada. E em segundo
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lugar, pelo fato do enquadramento estratégico ser extremamente dinédmico, sendo

um processo continuo de adaptacdo e mudancas.

O conceito de alinhamento estratégico é baseado nas dimensdes de ajuste
estratégico e de integracdo funcional. O ajuste estratégico esta relacionado a
necessidade de existéncia de alguma definicdo estratégica orientada para o0s
ambientes internos e externos a organizacdo. J4 a integracdo funcional esta
relacionada a necessidade de integrar a estratégia de Tl e a estratégia de negocio

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Para Berry et al. (2009), o controle organizacional (interno e externo) € visto
no contexto das relagcdes de agente-principal, com atencgéo especial. Principalmente
quanto as questdes de desencontro de informacdes, poder e alinhamento do
comportamento dos agentes, com controle visto como conflituoso e com arranjos

contratuais tornando esta relacao imperfeita.

Muitas organizacdes com altos niveis de dependéncia em matéria de
inovacdo e desempenho descobriram que o ideal € que as relacdes sejam de
colaboragdo em vez de conflituosas. Neste sentido, € proposto por Berry et al.
(2009), um modelo de controle gerencial, onde a busca de parcerias organizacionais
internas e externas minimizam os custos de transa¢do. O fundamento esta baseado
em trés tipos ideais de relacionamento: a) de mercado (controle via concorréncia); b)
hibrida (controle através de parcerias de aliancas e redes); e c) hierarquica (controle
através de poder e autoridade). Em qualquer campo Interorganizacional esses trés
tipos ideais de controle podem estar presentes simultaneamente. Outras
possibilidades tedricas sao: filoséfica e ética moral, ecologia, sustentabilidade e

impacto dos recursos finitos e de género.

Ainda para Berry et al. (2009) ha uma tendéncia na utilizacdo de trés modelos

de controle, medicdo e gestao de desempenho integradas. Sao eles:

a) StrategicPerformance Measurement Systems (SPMS), que se tornaram
populares para a formacdo de articulacdo entre os objetivos e
estratégias organizacionais e para sistemas de medicdo de
desempenho, tais como,recursos humanos, avaliagcdes de desempenho
e tecnologia da informacéo. Ou ainda redes de fornecedores e cadeia e
valor;
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b) Alavancas de controle, cujo objetivo é de equilibrar quatro alavancas de
controle do SCG, baseado no controle comportamental e, assim,
efetuar a mudanca estratégica. As alavancas sao: interativa,
diagnostico, sistemas de crenca e de fronteira. Centraram-se em
alavancas interativas e de diagnéstico com o uso de controles
especificos, incluindo orcamentos, medidas de desempenho e 0 uso
interativo dos SCG mais amplos no desenvolvimento de produtos;e

c) Gestdo de desempenho e quadro de controle (PMC — Performance
Management Control). Nasceu a partir das alavancas de controle,
buscando abranger todo SCG. Focando nas interligacdes entre as
varias partes do quadro de alavancas, forneceu uma maneira

sistematica para categorizar e discutir os resultados.

Segundo Berry et al.(2009), devido a novas formas de organizacdo que estao
surgindo, o SCG deve se adequar de modo que possa comportar as situacdes,cuja
literatura aponta para um movimento em que a forma hierarquica burocratica é
considerada ineficaz no contexto do aumento da concorréncia provocada pela
globalizac&o, desregulamentacao e de economias emergentes em desenvolvimento,
poderosos desenvolvimentos em Tecnologias de Informacdo, no sentido mais

pleno,assim, necessitando de estruturas mais envolventes.

Varios métodos tém sido implementados para realizar esta flexibilidade
aumentada. Eles incluiram downsizing, delayering, o uso de equipes de trabalho
autbnomos e multifuncionais, centralizacdo das atividades e servigos
compartilhados, crescimento na subcontratagcdo e externalizagdo da criacdo de
aliancas estratégicas, redes e cadeias de fornecimento. No discurso de gestéo
popular, as formas emergentes tém sido caracterizadas como organizacdes
"Inteligentes”, virtuais, sem fronteiras e “enxutas”. Logo, surgem algumas
implicacbes no SCG para estas novas formas de organizacdo, para criar tensées
que incentivam o0s gerentes das unidades de se envolver na interacdo social

informal, além de seus limites funcionais.

Em 2012, surge uma proposta de modelo de sistema de controle gerencial,
baseado em objetivos bem definidos, alinhados com a formulacdo de estratégias da

organizacdo. Entdo, Merchant e Stede (2012) indicam que o bom controle gerencial
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inicia com o saber dos gerentes em distinguir controle gerencial de controle

estratégico.

Com a devida énfase no controle comportamental, os gestores devem
identificar as atividades que tenham perda de direcédo, problemas motivacionais e
limitagGes do pessoal, para que possa ser ajustado, possibilitando o atingimento das
metas estabelecidas no planejamento estratégico.

Ainda para Merchant e Stede (2012), as maneiras de evitar problemas de
controle que os administradores devem seguir sdo: a) eliminacdo de atividades
onerosas que impactam diretamente resultados da empresa; b) automacéo,
buscando a reducédo da interferéncia humana em tarefas unicamente mecanicas; c)
centralizacdo das decisOes atraves das definicbes de papeis dos gestores, e d)
compartilhamento de riscos pelos diversos setores da cadeia produtiva da

organizagao.

Ainda dentro do modelo proposto por Merchant e Stede (2012) a escolha dos
controles deve levar em consideracdo 0s aspectos culturais e pessoais dos
envolvidos no processo, observando as vantagens e desvantagens nas acdes e nos
resultados obtidos e a capacidade de adaptacdo as mudancas. Estes controles
podem ser:a) rigidos; b) suaves, ou; c) simultaneos. Desde que a administracdo
pondere quais 0s principais objetivos, o custo e os efeitos nocivos que eles possam

oferecer a organizacao.

Namazi (2013) propds um novo framework de controle gerencial, indicando
gue os principais elementos de um SCG adequado consistem em dois ciclos: a) ciclo
de planejamento estratégico, e;b) ciclo de controle.

A Figura3 a sequir ilustra este framework.
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Figura 3 - Principais Elementos de Controle de Gestéo
Fonte: Namazi (2013, p.39, traducdo nossa)

O ciclo de planejamento estratégico abrange o estabelecimento de longo
prazoe de curto prazo, objetivos estratégicos, medidas e metas, e normas e
orcamentos relacionados. O ciclo de controle consiste em componentes que séo

exibidos na Figura3.

7z

Em seguida, é observado que o ciclo de controle é iniciado com base na
designacdo do planeamento estratégico. A retroalimentacdo (feedback) é o foco
central do sistema de controle, ja que recupera informacdes do processo de
planejamento estratégico e particularmente das normas e padrbes or¢camentérios
qgue faz com que seja possivel comparar os resultados reais com as normas e 0s
orcamentos e para determinar as variacfes simultaneas. A fase final do ciclo de
controle permite assimilar as informacdes relevantes para o planejamento futuro e €,
também, referido ao componente de feedback. Por isso, na implementacdo de um
sistema de controle bem-sucedido muitas questdes sdo significativas, tais como: a)

quais sdo os critérios de desempenho que irdo representar o desempenho
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adequado;b) quais sdo os padrbes relevantes de desempenho; e c¢) quais sao as
recompensas e problemas de comportamento que levardo a realizacdo bem-
sucedida das metas e objetivos. Ou seja, a pergunta €: como podem 0s mecanismos
de controle eficiente ser concebidos e implementados de modo a atingir os objetivos
e também proporcionar incentivos aos individuos das empresas para se adaptarem

acOes que conduzam a obtencéo da congruéncia de metas?(NAMAZI, 2013).

2.1.2 Embasamento Tedérico do Controle Gerencial

Para melhor entender o controle gerencial € necessario conhecer algumas
bases da administracdo contemporanea, tais como:a) teoria da contingéncia; b)
teoria c) institucional moderna; e d) teoria de agéncia. Estas teorias estdo resumidas

nas subsecdes a sequir.

2.1.2.1 Teoria da Contingéncia

Tem como principal fundamento a inexisténcia de uma estrutura
organizacional Unica, aplicavel a todas as organiza¢gfes em todas as circunstancias.
A Teoria da Contingéncia informa que as organizacdes sofrem pressdes internas e
externas e as contingéncias surgem a medida que as organizacdes mudam,
evoluem e/ou crescem, necessitando de descentralizacbes conforme o grau de
complexidade e diversificacdo do processo produtivo (FAGUNDES et al.,, 2010).A

teoria contingencial objetiva

A adaptacdo a um ambiente de incertezas com alto grau de mudanca
tecnolégica e de mercado visando otimizar a estrutura da empresa de
acordo com a demanda ditada pelos fatores contingenciais e ambientais
(CUNHA; LIMA; SCHEFFEL, 2012, p. 43).

Para Fagundes et al. (2010), a tecnologia € responsavel por um papel tdo ou
mais importante do que a estrutura e 0s processos nas organizagdes. Assim, as

empresas foram classificadas de acordo com trés diferentes tipos de sistemas de
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producdo: a) unitario e de pequenos lotes; b) grande quantidade e producdo em
massa,; c) processo continuo. O que evidenciou que, a medida que a tecnologia
avanca, a empresa adquire uma estrutura mais mecanicista e, depois, ruma para
uma estrutura mais organica. Pesquisas evidenciaram que, quando uma
organizacdo enfrenta um ambiente estavel, a estrutura mecanicista € mais eficaz.
Caso contrario, quando uma organizacdo enfrenta um ambiente mais dindmico é

necessario ter uma estrutura organica.

Neste sentido, o pensamento de Fagundes et al. (2010) corrobora o seguinte

texto

O contingencialismo deve ser inovador, sua estrutura deve ser flexivel, e
qgue o seu ciclo de adaptacdo é composto pelas fases: a) adequacao; b)
mudanca da contingéncia; c) inadequacgdo; d) adaptacdo estrutural, e; €)
nova adequacéo (CUNHA; LIMA; SCHEFFEL, 2012, p.43).

2.1.2.2 Teoria Institucional Moderna

Ultimamente a teoria institucional tem se tornado uma alternativa importante
para o entendimento das decisdes de investimento das multinacionais, em
especial as oriundas de paises emergentes, uma vez que ela busca
capturar aspectos fundamentais do pais de origem e do pais de destino dos
investimentos realizados, ndo enfatizados pelas demais teorias. (AVILA,;
ROCHA, 2015, p. 247).

Esta teoria prega que institucionalizacédo € o processo de repeticdo das acdes
e assimilacdo por todos os integrantes da organizagdo. Isto porque muitas das
forcas que agem nos ambientes das organizagbes ndo sdo baseadas na eficiéncia
ou eficacia, mas, sim, em pressdes sociais e culturais previamente estabelecidas,
que determinam como devem ser moldadas as regras e procedimentos a serem

estabelecidos.

Para Dunning (2001), a teoria institucional oferece uma possibilidade de
entendimento sobre as diferentes formas das multinacionais atuais, enquanto que,
para Avila e Rocha (2015), sdo trés as principais abordagens ao institucionalismo
atual, presentes nos estudos de negdcios internacionais: a) nova economia
institucional; b) novo institucionalismo organizacional; e c) institucionalismo histérico

comparado.
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Dessas, segundo os autores, as duas primeiras concentram os estudos que

buscam mensurar a distancia institucional entre paises.

2.1.2.3 Teoria da Agéncia

A medida que as organizacées se desenvolvem, tornam-se mais complexas e

surge a

necessidade de delegacdo do controle pelo proprietario aos

administradores, devidamente remunerados para tais tarefas. Esta delegacao acaba

gerando conflitos entre os stakeholders, nos diversos quadros da Governanca

Corporativa.

Portanto, esta teoria busca explicar a relacdo entre dois ou mais

individuos, na qual um é conhecido como agente e 0 outro como principal. Este

altimo tem a funcdo € avaliar as acdes realizadas pelo agente (JUNQUEIRA et al.,

2014).

Namazi (2013) oferece um modelo matematico que:

a)

b)

d)

Explica a necessidade de utilizacdo do controle gerencial nas
empresas e fornece uma explicacdo convincente para implementar a
contabilidade gerencial na organizagao, cumprindo a proposta da teoria
da agéncia;

Demonstra a importancia de varias informacdes e, em particular, as
informacgdes contabeis, no estabelecimento de sistemas de controle em
varias condi¢cdes de incerteza. Cumprindo o papel de "eficiéncia
informacional” da teoria da agéncia;

Examina diferentes "medidas de desempenho” que devem ser
englobadas num sistema de controle, visando a atingir um
desempenho adequado. Isso faz parte do papel "avaliagdo do sistema"
da teoria da agéncia,

Estabelece padrbes adequados de desempenho e como eles devem
ser implementados, fornecendo um mecanismo de alocacéo eficiente
de recursos para as empresas, conforme a funcdo de "eficiéncia

alocativa" da teoria da agéncia;

33



e) Engloba vérios fatores constituintes que afetam a execucdo dos
sistemas de controle, em conformidade com a fungédo de "aspectos de
comportamento” da teoria; e

f) Leva varios intervenientes (gestores e proprietarios) a considerar como
escolher um tipo adequado de acordos contratuais em diferentes
situagOes e fornece um mecanismo de controle ideal para cada nicho.
E o aspecto "selecéo ideal de monitorizacdo do controle” da teoria da

agéncia.

2.1.3 Abordagem Comportamental

Neste tipo de abordagem, os controles comportamentais ou sociais estao
relacionados as normas, atitudes e habilidades, selecdo de pessoal, projeto e

alocacgéao de trabalho e observagao de comportamento do pessoal.

Neste sentido, este tipo de controle deve considerar as modificagcdes do
ambiente durante a execucédo. Isto porque, pode ficar evidente que o responsavel,
apesar do esforco, ndo pode alcancar o resultado esperado por conta das mudancas
das condigbes béasicas no periodo. Dessa forma, € possivel demonstrar que o
resultado alcangado, de acordo com o plano, ndo pode ser atribuido a sua aplicacéo,

e sim, por exemplo, as condicdes favoraveis do ambiente (GOMES, 2014).

Assim, dando prosseguimento aos estudos, sao citadas algumas tipologias de
controle gerencial, tais como: a) caracteristicas do controle gerencial quanto ao
tipo de organizacédo; b) do controle gerencial quanto ao tipo de estrutura
organizacional; e c) caracteristicas do controle gerencial quanto aos niveis

estratégicos.
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2.1.3.1 Caracteristicas do Controle Gerencial quanto ao Tipo de Organizagéo

Gomes (2014) indica a seguinte tipologia das organizacdes: a) familiar; b)

burocratica; c) por resultados; e d) ad hoc.

Uma organizacéo do tipo familiar, normalmente sdo empresas de tamanho
pequeno, cujo controle é exercido pelo dono e os empregados demonstram
uma alta fidelidade ao mesmo. Em alguns casos pode haver a delegacao de
autoridade a um gerente que o dono tenha uma larga confianca.
(GOMES, 2014, p. 5).

Numa empresa de controle familiar, o controle é muito centralizado. Nao é
dada muita importancia aos mecanismos formais e aos sistemas de controle

financeiro, restringindo-se aos controles fiscais.

As limitacOes deste sistema estdo relacionadas ao ambiente competitivo em
que elas possam estar inseridas, pois com 0 seu crescimento podem aparecer
ameacas a figura do lider, que também pode ser um grande risco em detrimento da
eficAcia e da inovacdo. Neste caso, deve-se obter maior participacdo dos
colaboradores e maior orientagédo para o resultado.

Quanto ao controle burocratico, Gomes (2014) observa que

O tipo de controle burocréatico é encontrado nas empresas de grande porte,
com uma estrutura bem centralizada e com ampla formalizacdo dos
instrumentos de controle, quase totalmente voltados para a fiscalizacéo,
langando méo de instrumentos contébeis e financeiros, com destaque para
o orgcamento. Surge a figura do chefe. Este tipo de controle pode ser
encontrado também nas organizagdes publicas. (GOMES, 2014, p. 6).

O maior problema deste tipo de controle € que ele reduz a motivagdo e
valoriza os aspectos politicos ligados a exploragéo do sistema. Sua maior limitagédo é
a dificuldade na adequacédo das mudancas que venham a ocorrer no contexto social,

econdmico ou politico, que implica em maior exposicao deste tipo de organizacdo a

um mercado hostil e mais competitivo.

Em relacéo ao controle por resultado, Gomes (2014) destaca que

O tipo de controle por resultado é amplamente utilizado por empresas de
grande porte que se desenvolvem em contextos sociais complexos e
extremamente competitivos. Vale-se de uma estrutura descentralizada,
composta por centros de responsabilidade de caracteristicas distintas em
funcdo de seus produtos e/ou servigos. (GOMES, 2014, p. 6).
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Neste tipo de controle é observada a comparagcdo de uma medida. Os
gestores podem premiar as pessoas, baseados nas suas contribuices e nas metas
organizacionais atingidas. A limitacdo vem da fragilidade do conceito de resultado,
que se relaciona com a motivacdo e participacdo das pessoas no processo de
definicdo dos mecanismos de controle que serdo utilizados para avaliar o

desempenho dos centros de responsabilidade.

Sobre o controle ad hoc, o autor faz a seguinte consideragao:

O tipo de controle ad hoc é encontrado em ambientes muito dinamicos, de
alta tecnologia e com grande complexidade. E desenvolvido através de
mecanismos, na sua maioria, informais que valorizam o autocontrole. Pode
ser encontrado em: consultorias, empresas de publicidade e principalmente
em centros de pesquisa e desenvolvimento. A Inovagao e a criatividade s&o
muito valorizadas. (GOMES, 2014, p.7).

Neste tipo de controle, a sua estrutura organizacional é bastante
descentralizada e matricial. Estas organizagdes realizam atividades que dificultam a
formalizacdo dos procedimentos e de comportamento por ndo possuirem
caracteristicas rotineiras e os seus fatores criticos ndo sao de carater financeiro ou
de producdo fabril, mas de marketing, extremamente direcionados a inovacao.

Possui profissionais de nivel muito elevado e de ambiente relativamente hostil.

2.1.3.2 Caracteristicas do Controle Gerencial quanto ao Tipo de Estrutura

Organizacional

Segundo Anthony e Govindarajan (2009), uma organizacdo funcional € o
conjunto de fungbes em que as principais funcdes de producdo e marketing sé&o
executadas por unidades organizacionais separadas. Quando estas sdo agrupadas
numa unidade organizacional maior, responsavel pela producédo e pelas atividades
de marketing de um produto, ou de uma familia de produtos, o resultado € chamado
de divisionalizacdo. Quando ha um misto de caracteristicas funcionais e divisionais &

dito que o controle é matricial.

Na organizacdao tipo funcional, existe uma grande dependéncia das decisdes

de outras areas, acarretando na alta interdependéncia das medidas de referéncia.
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Isso faz com que a descentralizacdo do controle tenda a ser do tipo top-down. Ja
nas estruturas divisionais esta dependéncia entre as diversas areas da organizacao
tende a se menor, reduzindo sua complexidade. Na estrutura matricial o controle
deve ser desenvolvido de maneira participativa para que se obtenha o sucesso.
(LUNKES, 2010).

Dentre as vantagens da descentralizagdo, com a criagdo de centros de
responsabilidade, estdo: a) menor tempo de resposta; b) otimizacdo do uso do
tempo da administracdo; c) reducdo do tamanho dos problemas; e d) treinamento,
avaliacdo e motivagcdo dos gerentes locais, bem como a liberagcdo da alta
administragao dos problemas do dia-a-dia.

Com isso, ha o aumento da satisfacdo profissional, como consequéncia da
delegacdo de autoridade e uma maior facilidade para avaliar os gestores. Assim,
como decorréncia, haverd maior liberdade de acdo nas fungbes a eles atribuidas
(JUNQUEIRA; MORAIS, 2005; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2009).

2.1.3.3 Caracteristicas do Controle Gerencial quanto aos Niveis Estratégicos

Lunkes (2010) e Gomes (2014) concordam ao informar a respeito dos niveis
hierarquicos de controles, que podem ser classificados como estratégicos, taticos ou

operacionais.

O controle estratégico consiste na verificacao das relagces com o ambiente,
comparacdo com as diretrizes estratégicas e decisdes de alteracdes de
objetivos em funcdo de mudancas ambientais e consequentes ameacas e
oportunidades a organizacdo, ma conducdo do negdcio, ou falsas
premissas na elaboracdo das diretrizes estratégicas. (LUNKES, 2010, p.
48).

Assim sendo, o controle estratégico abrange o nivel institucional e se refere,

geralmente, aos aspectos globais da organizacdo como um todo.

O controle tatico é referente ao nivel médio da piramide da hierarquia
organizacional. Portanto ele tem a funcdo de avaliar gestores em niveis
intermediarios da organizacdo por meio de medidas qualitativas e
guantitativas. (LUNKES, 2010, p. 64).
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Entdo, ainda para este tipo de nivel hierarquico de controle, Lunkes (2010)
aponta o0s seguintes subtipos: a) controle de producéo; b) controle de investimentos;

c) controle de financiamento; d) controle de pessoal; e €) controle de qualidade.

O controle operacional é referente a base da piramide hierarquica de uma
organizacao, ja que é exercido por gerentes de médio escaldo. Assim, é realizada a
analise comparativa das medidas de referéncia relacionadas as acoes e decisdes

operacionais.

O controle operacional, por estar na base da piramide hierarquica da
organizacdo, trata de assuntos mais especificos, focados em analises comparativas
e de medidas de referéncia de curto prazo, em termos de acdes e decisOes

operacionais.

2.2 CONTROLE DE RISCOS

Risco é a possibilidade de uma organizacdo sofrer algum dano ou perda. “E a
incerteza inerente aos ganhos e perdas que podem ocorrer como resultado das
acoOes e decisbes tomadas” (LUNKES, 2010, p.109).

Logo, a gestdo de riscos € um enfoque voltado para as estratégias,
processos, pessoas, tecnologias e conhecimento, visando a avaliar e gerir estas

incertezas como forma de criacéo de valor.

Portanto, controle de riscos € uma parte do controle de gestdo, que sofre
influéncia direta do comportamento e da cultura dos integrantes da organizacéo. E
caracterizado como uma das tendéncias de controle de gestdo, apresentado por
Berry et al. (2009).

Segundo Gomes (2014), a infraestrutura de qualquer tipo de organizacao é
composta pelas seguintes partes:

a) Fisica: processos, ferramentas e estruturas;

b) Infraestrutura: estratégias, sistemas, medidas e recompensas;
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c)
d)

Comportamento: atividades das pessoas e grupos;e
Cultural: conjunto de principios, crencas, normas, valores e lendas que
definem sua maneira de agir e comportar dos componentes da

organizacao.

Portanto, os artefatos utilizados nos sistemas de controle podem conduzir a

resultados completamente diferentes dos resultados desejados, pelo fato de néo

serem aceitos ou devidamente compreendidos pelas pessoas que trabalham nas

organizacdes, que podem perceber estes instrumentos como ameacas ao ambiente

em que desenvolvem suas atividades.

Logo, fica evidente a vulnerabilidade das organizacdes, frente a riscos que

podem advir de fontes internas ou externas, econdmicas ou politicas, fisicas ou de

mudancas tecnologicas. Entdo, pode ser concluido que o controle de riscos envolve

a identificacdo de riscos potenciais para a organizagdo e modos de minimizar ou

gerencia-los.

Segundo Lunkes (2010), os riscos podem ser classificados como:

a)

b)

c)

d)

f)

Estratégico: representa a falta de capacidade da empresa em proteger-
se, antecipar-se ou adaptar-se as mudancas, sejam elas econdmicas,
mercadoldgicas, tecnoldgicas etc. Pode ser subdividido em:
operacional, financeiro, competitivo e de imagem.

Operacional: sao as fraudes, erros em sistemas de informacoes,
extrapolacdo de autoridade dos colaboradores, desempenho
insatisfatorio, falhas na adocgéo dos critérios de subscri¢cao;

Atuarial: envolvem metodologias e/ou célculos incorretos das tarifas de
seguro, pela insuficiéncia de manutencédo das tabelas de preco, bem
como de reajustes periodico, pela inadequada constituicdo de reservas
técnicas;

Legal: consiste em inexatidao ou falhas nos documentos utilizados nas
transacdes, descumprimento de legislacdo vigente, novas leis e
decis0fes judiciais;

De crédito: abrange o ndo recebimento de créditos concedidos;

De liquidez: consiste na deficiéncia de fundos decorrente de

dificuldades na obtencéo de recursos; e
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g) De mercado: decorrente da variabilidade dos precos e produtos e das

variadveis externas que afetam estes dois itens.

Neste sentido, os estudos de ameacas e oportunidades desta pesquisa sao
decorrentes dos riscos estratégicos, conforme identificado nas classificacdes dos
riscos acima proposto, confirmado a partir das vantagens e desvantagens do uso do

ferramental para apoio ao sistema de controle gerencial.

2.3 UMA BREVE VISAO DO QUADRO ECONOMICO DA TECNOLOGIA DA
INFORMACAO NO BRASIL

Segundo a Associacdo Brasileira de Empresa de Softwares (ABES), a
industria brasileira de Tl ocupa o 7° lugar no ranking mundial, com um investimento
de US$ 60 bilhdes, em 2014. Se for considerado somente o setor de software e
servigos de TI, sem exportagfes, 0 montante soma US$ 25,2 bilhdes, representando
42% do investimento total.

O estudo realizado pela ABES aponta que o Brasil est4 posicionado em 1°
lugar no ranking de investimentos no setor de TlI na América Latina, com 46% desse
mercado que, em 2014, somou US$ 128 bilhdes. Ao considerar isoladamente o
mercado de software, o faturamento atingiu no ano de 2014 a marca de US$ 11,2
bilhdes, sem exportacbes. Ja o0 mercado de servigos registrou valor na ordem de
US$ 14 bilhdes (ABES, 2015).

Neste sentido, segundo olnstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
0 setor de prestacdo de servigos, em geral, vem assumindo papel cada vez mais
importante no desenvolvimento da economia mundial, tanto para a geracéao de renda
e emprego, como para contribuir para a movimentacdo econdmica dos paises
(IBGE, 2015).

Apesar de o0 pais estar enfrentando uma crise econbmica e,
consequentemente, vir sofrendo uma desaceleracdo econémica, o setor de servigos
contribuiu para que o impacto no Produto Interno Bruto (PIB) nacional fosse

minimizado, pois, de acordo com o Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada
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(IPEA), no primeiro trimestre, este setor apresentou um crescimento com uma
variacdo de 0,7% do PIB nacional em 2015 (IPEA, 2015a). Porém, no final do ano,
nao pbéde suportar as pressdes da inflacdo, do cambio e das incertezas fiscais,
fazendo que o seu desempenho fosse fraco, apresentando uma queda de 1% na
passagem do segundo para o terceiro trimestre. Isto representa um recorde negativo
na série histérica (IPEA, 2015b).

Segundo o IBGE (2015), s6 o segmento de prestacdo de servicos de
Informacao, corresponde a 2,75% do PIB Nacional. Este indicador, no ano de 2015,
vem apresentando queda e fechou o terceiro trimestre em -1,5%, conforme a Figura

4 a sequir.
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Figura 4: Variacdo do trimestre do PIB de servicos e subsetores
Fonte: IBGE

Apesar disso, esta parcela de atividades fechou o acumulado no ano com

crescimento de 0,6%, como se pode observarna Figura 5, a seguir.
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Existem diversos tipos de prestacdo de servicos em Tecnologia da
Informacdo. Os mais conhecidos sdo: a) desenvolvimento de softwares especificos
para um cliente; b) outsourcing (alocacdo de méo de obra dentro da empresa); c)

locacédo de infraestrutura; d) exportagéo de software; e e) consultorias diversas.

As empresas que prestam estes tipos de servicos voltados para a area de

tecnologia da informacao sao objetos deste estudo.

2.4 INTERNACIONALIZACAO

Sob a perspectiva do controle organizacional, Berry et al (1995) afirmam
gue o controle diz respeito a todos, quer ser trate de um gerente na dire¢édo
de um departamento, do presidente de uma multinacional tentando controlar
suas empesas, ou apenas de um individuo afetado pelas atividades que
ocorrem dentro de uma organizacdo. Enfim, o controle organizacional
refere-se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de acdes que estejam
direcionados a influenciar o comportamento das pessoas que fazem parte
da organizagdo, com o intuito de direciona-las aos objetivos tragados pela
alta administracdo (RODRIGUES; GOMES, 2006, p. 79).

Neste sentido, € possivel observar que o controle da organizacéo se refere ao
desenho de instrumentos e ao exercicio de a¢cbes que estejam voltadas para a
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influéncia comportamental das pessoas que fazem parte da organizagdo, na
intencdo de foca-las nos objetivos delineados pela alta administracdo da
organizacdo. Portanto, a organizacao definird a adocao deste ou daquele sistema de
controle gerencial, que esteja adequado ao contexto social, dimensdo da
organizacao, relacionamento, grau de descentralizacdo, formalizacéo das atividades,
grau de dinamismo do mercado e concorréncia. Neste sentido, seguem alguns
topicos que necessitam de breve explanacdo, no que tange controle gerencial em

ambientes internacionalizados.

2.4.1 Decisdo Empresarial de Internacionalizar

Os autores Gomes (2014), Lunkes (2010), Lucca (2013), Nilsson, Olve e
Parment, (2011) concordam que esta decisdo ocorrer devido a dois fenbmenos
muito importantes, que vem acontecendo desde o fim do século passado: o avanco
da Tl e a globalizacdo. Entdo, o que rege o0 processo de internacionalizagdo numa

empresa?

Nesta subsecdo sdo abordados alguns conceitos que fundamentam a
necessidade de empresas se internacionalizarem, tais como: a) mecanismos e
motivacbes empregados para que se internacionalizem; b)classificacbes das
empresas que se internacionalizam; c)premissas teodricas para as abordagens
econdmica, comportamental e estratégica da internacionalizacédo; e d)dificuldades

encontradas.

2.4.1.1 Mecanismo e Motivagao

Para que as empresas consigam sobreviver em um mercado cada vez mais
turbulento e complexo, elas precisam desenvolver novas estratégias de
producdo e isto pode resultar em novas formas de Controle Gerencial.
(DENBERG; GOMES, 2013, p.17).
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Para estes autores, 0s principais mecanismos para que a empresa entre no
mercado externo sdo: a) proximidade cultural; b) proximidade geografica; e c)

grandes oportunidades.

Segundo Denberg e Gomes (2013), as motivacdes que podem levar uma

empresa a se tornar internacionalizada séo as seguintes:

a) estratégia de autodefesa — contra-atague a concorréncia invasora do
seu pais, instalando-se no pais de origem da concorrente;

b)busca por economias de escala;

c)diversificacdo de mercados;

d)para evitar a perda de clientes que se internacionalizaram, a empresa
resolve acompanha-los neste processo como mecanismo de expansao
e como forma de manter sua participacdo nestas empresas; e

e)oportunidade de mercado.

2.4.1.2 Classificagdo das Empresas

Segundo Denberg e Gomes (2013), a literatura se refere a seguinte
classificacdo das empresas internacionalizadas:

a) Empresa exportadora — fase inicial do processo de internacionalizacao.
Nesta fase a empresa centraliza suas atividades num anico pais;

b) Empresa multinacional — nesta fase a empresa pretende explorar as
vantagens competitivas importantes domesticamente, diversificando
atividades em outros paises, com o objetivo de reproducdo quase
exata da empresa matriz em cada uma das suas unidades no exterior,
criando forte presenca local através da sensibilidade e receptibilidade
as diferencas regionais;

c) Empresa global — A empresa busca adquirir vantagem competitiva em

termos de custos e receitas, através de operacdes centralizadas em
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escala global, por meio de estratégias coordenadas, com suas

atividades criticas concentradas em poucos paises;e

d) Empresa transnacional — E uma empresa que

adequadamente as maximizacdes da eficiéncia econbmica e da

capacidade de resposta a mercados locais e uma flexibilidade para

transmitir as experiéncias que surgem em alguns paises para toda a

organizacao.

A forma como uma empresa se internacionaliza pode refletir diretamente em

seu sistema de controle. Elas devem ser gerenciadas de modo bem diferente de

empresas nacionais e, provavelmente, ter os seus sistemas de controle gerencial

adaptado por forcas do mercado externo em que atuam (GOMES, 2014).

2.4.1.3 Premissas Teoricas para Compreensao da Internacionalizacao

A partir das definicbes citadas, € necessario saber como acontece o

processode internacionalizacéo, baseado na literatura que versa sobre o tema, pode

ser compreendido partindo das seguintes premissas tedricas de trés correntes: a)

econdmica; b) comportamental; e c¢) estratégica.

2.4.1.3.1 Abordagem Econdmica

Esta corrente de pensamento do processo de internacionalizagcdo das

empresas é pautada no conceito de custo de transacéo, em que as duas principais

teorias de internacionalizacdo oriundas do foco econdmico sdo:a) a teoria da

internalizacdo e b) o paradigma eclético da producdo internacional de Dunning

(2001).



a)

b)

Teoria da Internalizacdo — Estuda a internacionalizagdo sob a duvida
de dever ou ndo, internalizar as atividades da empresa. Segundo
Denberg e Gomes (2013, p. 14), “muitos estudiosos sugerem que 0
investimento direto no exterior deve acontecer quando os beneficios da
internalizacdo superam o0s custos”. Com isso, as empresas

internalizariam suas atividades no exterior.

A teoria da internalizacdo da empresa multinacional esta baseada na
natureza de Coesdo da empresa em que o0s mercados imperfeitos
podem ser internalizados em operacgdes internas ndo mercantis de uma
empresa. Essa abordagem leva a uma discussao em relacdo aos
limites de uma empresa, que sdo definidos na margem, onde o0s
beneficios da internalizacdo dos mercados sdo compensados pelos
custos. Além disso, as empresas procuram o local de menor custo para
cada atividade, considerando as ligacdes relevantes e ndo tendo um
papel relevante para a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) em relacéo
a rentabilidade e crescimento da empresa. “As empresas tém
alternativas: produzir em seu pais de origem para a exportacdo, ou
expandir  suas fronteiras, investindo em  producdo no
exterior’(CONCER; TUROLLA, 2013, p. 296, traduc&o nossa).

Isto é fato registrado, quando empresas que nao fazem parte do setor
de TI, mas que utilizam softwares para realizar as suas atividades fim,
contratam empresas desenvolvedoras de software localizadas nos
paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento (BERBEL; ROCHA,
2008).

Paradigma eclético da producéo internacional - O paradigma eclético

da producdo internacional é o modelo conceitual para
internacionalizacdo. Este modelo tenta explicar a grandeza, forma e
padrdo da producao internacional, partindo de conceitos de custo de
transacdo, com base em trés vantagens a seguir:a) vantagens
especificas da propriedade das firmas relativas a producdo no
exterior;bi) propensédo a internalizar mercados; e c) atratividade da
localizacéo da producédo no exterior.Dunning (2001) entende que ha a

necessidade de unir as teorias econdémica e comportamental para o
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melhor entendimento da empresa multinacional, focado nas avaliagées

dos padrdes dos sistemas destes comportamentos.

A teoria de negdcios internacionais tem seu inicio na década de 1960,
guando foi previsto que o comércio internacional sG ocorreria em
situagcbes que as diferencas de dotacdo relativa dos fatores

prevalecessem.

Como a teoria do comércio avancgou, tornou-se légico supor que o capital
fluiria de baixo retorno para locais de alto retorno, incentivando o
investimento direto pelas nagBes desenvolvidas em paises menos
desenvolvidos. No entanto, apenas os fluxos de -carteira realmente
mostraram esse padrdo; a teoria ndo corresponde com os fatos reais de
investimento diretos estrangeiros. Na época, os fluxos de investimentos
macigos e aparentemente improvaveis foram vistos entre os Estados Unidos
e 0 Reino Unido. (CONCER; TUROLLA, 2013, p. 296, traduc&o nossa).

O paradigma eclético de producdo internacional surgiu a partir da
constatacdo de que as filiais americanas no Reino Unido s&o mais
produtivas que empresas semelhantes nos EUA, embora a
produtividade industrial dos Estados Unidos fosse muito maior do que a
do Reino Unido (DUNNING, 2001).

O paradigma de Dunning é baseado em trés componentes:
propriedade (O), localizacdo (L) e internalizacdo (I). Portanto, ele pode
ser chamado "OLI". A componente propriedade esta relacionada a
disponibilidade especifica da empresa de recursos e esta relacionada
com a exibicdo da Visdo Baseada em Recursos (VBR) da organizacao,
gue foi proposto por Penrose, que viu a empresa como "um conjunto de
recursos produtivos”. Mais adiante, na abordagem estratégica, a VBR

sera vista de maneira mais ampla.

2.4.1.3.2 Abordagem Comportamental da Internacionalizacéo

Também conhecido como Internationalization-Model(I-M), este modelo foi
desenvolvidopela universidade de Uppsala, na década de 1970, na Suécia, e surgiu

a partir dos estudos de processos de internacionalizagdo das empresas suecas.
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Fundamentado na abordagem comportamental, este modelo se destaca pela

utilizagéo da teoria das redes.

A teoria de rede fornece um conjunto de técnicas de analise de graficos. Nela,
0s complexos sistemas fornecem técnicas para analise de estrutura em um sistema

de agentes que se interagem, representado como uma rede. (ARROW et al., 2004).

Levando em consideracao estudos sobre o modelo I-M, pode ser considerado

que:

O modelo I-M trata de analisar o desenvolvimento das atividades de
exportacdo como um desenvolvimento das exportacdes através da 'curva de
aprendizagem' que apareceu na América do Norte no final de 1970 e inicio
de 1980 (SHIRANI; NAJMI, 2009, p. 36, traducéo nossa).

7

Neste sentido, € importante considerar que a maioria das investigacdes do

modelo I-M é restrita & pequenas e meédias empresas (PMES).

Neste modelo, as empresas sao classificadas em diferentes estagios devido a
um pequeno numero de caracteristicas de envolvimento internacional, de acordo

com seu processo critico de classificacao.

Segundo a universidade de Uppsala, a internacionalizacdo € um processo

continuo e incremental das condi¢cOes variaveis das empresas e do seu ambiente.

Denberg e Gomes (2013) e Shiranie Najmi(2009) concordam que este modelo

apresenta 0s seguintes estagios:

a) Estagio | — ndo ha regularidade nas atividades exportadoras;

b) Estagio Il — exportacao realizada por representantes independentes;

c) Estédgio lll — estabelecimento de uma filial ou subsidiaria para a
comercializagao no exterior;e

d) Estégio IV — utilizagdo de unidades operacionais no exterior.

2.4.1.3.3 Abordagem Estratégica Utilizando o Modelo de Visdo Baseada em

Recursos

Nos dltimos vinte anos, a abordagem de recursos vem ganhado aceitacdo
no mercado, a ponto da Teoria Baseada em Recursos passar a ser uma das
mais empregadas no campo da gestdo, no objetivo de compreender a

48



relagdo entre recursos, desempenho e vantagem competitiva com eficacia.
(MACADA; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2015, p. 173).

O modelo VBR (Visdo Baseada em Recursos) analisa as estratégias das
firmas através dos recursos organizacionais. Na VBR os recursos sao distribuidos de
forma heterogénea entre as firmas de determinadas industrias, como resultado das
diferentes trajetorias vivenciadas pelas firmas. Sendo estes recursos de dificil
replicacdo, cria-se o potencial para o estabelecimento de vantagens competitivas
que podem originar um melhor desempenho e sustentabilidade, até que os
concorrentes obtenham o conjunto de recursos equivalentes. Na VBR 0s recursos e
competéncias sdo considerados como sendo ativos: as capacidades, 0s processos
organizacionais, os atributos da firma, a informacédo, o conhecimento, entre outros
fatores controlados pela firmae que permitem elaborar e implantar estratégias que

favorecam a melhoriade sua eficiéncia e eficacia (BARNEY, 1991).

A VBR concentra sua atengdo nos recursos internos ou pontos fortes dentro
de uma organizacdo para gerir a incerteza, em vez de capitalizar sobre as
oportunidades apresentadas pelas mudancas do ambiente externo. Abordar estas
oportunidades depende tanto do ambito de investir em obras de beneficiamento e
recursos livres para apoiar a aprendizagem, bem como a inovacgéo dos pontos fortes
da organizacao, que tém valor estratégico. Inclui o conhecimento de aprender sobre
a melhoria do trabalho localizado dentro da organizacéo. A atencéo para o ambiente
interno da organizacao pode se dar através das teorias de capacidade dinamica, tais
como, deteccdo, apreensdo e respostas as oportunidades e capacidade de
absorcdo, incluindo a exploracdo externa e interna para exploracdo de fatores

ambientais.

A VBR se concentra em recursos que tém valor, raridade, dificeis de imitar, e
nao sao substituiveis (VRIN — Valuable, Rare, inimitable, non-substitutable) e
explicam a vantagem competitiva de uma organizacdo em relacdo a outras.
(BURTON; RYCROFT-MALONE, 2014).

Segundo Barney (1991), os recursos sao valiosos quando permitem que uma
empresa conceba ou que implemente estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia. Sao raros quando, por definicdo, sdo valiosos e possuem um grande

namero de concorrentes ou concorrentes potenciais que ndo podem obter das
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empresas fontes de vantagem competitiva. Sao Inimitaveis, ou seja, dificeis de imitar
e ndo substituiveis quando produto atende a demanda de maneira eficaz eficiente,
com um grau de aceitacdo muito alto. Substituir tal produto deve ser feito por quebra

de paradigma, de conceito ou de defasagem tecnologica.

A VBR explica como as empresas conseguem obter vantagem competitiva
sustentavel por meio da analise de seus recursos internos para corrigir os
seus pontos fracos e desenvolver seu potencial. A existéncia de ativos esta
relacionada a capacidade de uma empresa para expandir e se diferenciar
de seus concorrentes. Entre os ativos tangiveis sdo economias de escala ou
de patentes, enquanto os ativos intangiveis incluem marca de uma empresa
e reputacdo. (CONCER; TUROLLA, 2013, p. 296, traducdo nossa).

Baseado neste modelo surge a duvida de quais atividades devem ser ou nao,

internalizadas, a fim de manter a competitividade da empresa.

2.4.1.4 Dificuldades

Temos a politica de precos de transferéncia e as taxas de cambio como os
principais problemas de ordem técnica ou operacional nos sistemas de
controle gerencial, utilizados em atividades no exterior. (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2009, p. 274).

E muito importante levar em consideracdo as diferengas culturais entre os
paises, pois elas podem influenciar na maneira que a informagcdo é gerada e
utilizada pelo sistema. Isso porque, pessoas tém diferentes origens, culturas,
habitos, preferéncias e reacdes, 0 que mostra o aspecto comportamental do controle
(GOMES, 2014).

No caso de uma empresa que esteja vivenciando uma transicdo de postura
multinacional ou global para o modo transnacional de administracéo, €
requerida adocdo de instrumentos de controle bastante inovadores,
atendendo os pré-requisitos: a) Legitimar a diversidade; b) Administrar a
complexidade; e c) Criar comprometimento. (DENBERG; GOMES, 2013, p.
19).

Outro grande problema é a distor¢cao de informacdes que, geralmente, ocorre
entre a geréncia central e o pessoal de negocios nas filiais no exterior. Estes, em
regra, conhecem melhor as particularidades do seu habitat. Isto, portanto, pode
limitar as acdes para controle em funcao da dificuldade da administracdo central em

definir o que € adequado ou nao, para utilizacdo nas filiais.
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Outros pontos a serem considerados sdo: adaptacdo aos fusos horarios, aos
idiomas, a variagao cambial e o regime de tributacao.

A flexibilidade e a capacidade de adaptacao, obrigatoriamente inclusas nos
processos de controle, sdo como alertas entre as mas e as boas gestdes.
Mais do que modismos propagados de paises de economias estaveis, de
facil repeticéo e utilizacéo, independente do ambiente, seja de negécios ou
académicos, para paises em desenvolvimento, é percebida a importancia e
experiéncia na tomada de decisdo em ambientes confusos e
constantemente turbulentos, como os conhecimentos necessarios para lidar
com a crescente competitividade atual. Este é o grande desafio da
internacionalizacdo. (GOMES, 1997, p. 35).

2.5 FERRAMENTAL DO CONTROLE GERENCIAL

Para Venkatraman (1994), o processo de negdcio esta inscrito a um conjunto
de principios de organizacdo que responderam a Revolucdo Industrial. Alguns
conceitos organizacionais, tais como, a centralizacdo contra descentralizacéo,
controle de amplitude, contra linha-equipe, especializacdo funcional, equilibrio
autoridade-responsabilidade e mecanismos administrativos para coordenacdo e
controle séo derivados dos principios gerais. Embora esses conceitos ainda sejam
validos, a funcionalidade de Tl pode redesenhar 0s processos de negdcio,
significativamente, depois de alguns destes principios.

Durante o processo de redesenho de processo ou uma investigacdo sobre o
processo, surgem os artefatos, ou ferramentas, de controle gerencial e
consequentemente, as ferramentas tecnoldgicas para suportarem o Sistema de

Controle Gerencial.

2.5.1 Artefatos doControle Gerencial

Durante muitos anos, a contabilidade gerencial foi confundida com controle
gerencial. Isto terminou quando o Institute of Management Accounting (IMA) definiu
contabilidade gerencial como sendo o processo de identificacdo, mensuracao,
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acumulacdo, andlise, preparacdo, interpretacdo e comunicacdo de informacdes
financeiras utilizadas pelas geréncias das organizacdes para planejar, avaliar,
controlar e assegurar o uso adequado dos recursos (BARROS et. al.,, 2013). Ou

seja, a contabilidade gerencial € um suporte para o controle gerencial.

Com isso, muitos estudiosos comecaram a entrar no mérito do controle
gerencial levando em conta, ndo s6 dados financeiros, mas, também,os nao

financeiros. Surgem os modelos de avaliacdo de desempenho.

Em auxilio & universalizagdo da linguagem contabil, criou-se o International
Financial Reporting Standard (IFRS), representando as normas contabeis aceitas
internacionalmente e que, por forca de Lei, devem ser utilizadas nas empresas que

operam no Brasil.

A lei que obriga a sua utilizacdo € a 11.638/2007 (BRASIL, 2007), com a
regulamentagdo e fiscalizagdo realizada pela Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM), através da norma 457/2007 (CVM, 2007).

Segundo Lunkes (2010), dentro do sistema de controle Interativo de Simons,
criado em 1995, existe 0 controle de objetivos que tem com divisdes: a) controles
financeiros e de liquidez, utilizando com métrica o grau de solvéncia; b) controles de
resultado, utilizando como métrica o retorno sobre o investimento (ROI) e o valor
econdmico agregado (EVA); c) controle de produtos e servigos, usando como
métrica a comparacao de medidas de referéncia relacionadas a criagcdo de produtos,
Servicos e processos que vao ao encontro das necessidades dos clientes; d)
controles potenciais, que tem como métrica, as medidas relacionadas ao cliente; e)
controles sociais; ef) controles ambientais, utilizando com métrica, analise

comparativa de objetivos relacionados ao meio externo a organizacao.

No controle gerencial, os ativos intangiveis devem ser considerados téo
importantes quanto 0s ativos tangiveis, por permitirem: i) desenvolver
relacionamentos que conservem a fidelidade e permitam a expansao de
clientes; ii) possibilitar o lancamento de novos produtos, de acordo com a
expectativa dos clientes-alvo; iii) produzir bens e servicos de alta qualidade
a precos baixos e com ciclos producdo mais curtos; iv) permitir motivar e
mobilizar as habilidades dos funcionarios para a melhoria continua dos
processos, e; v) valorizar a informacdo e conhecimento através do uso
efetivo da tecnologia da informacéo e sistemas (LUCCA, 2013, p. 40).
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Alguns exemplos de artefatos ou ferramentas de controle que podem ser

utilizados pelo Controle Estratégico sao: Balanced Scorecard (BSC), orcamento,

Valor EcondmicoAgregado (EVA), entre outras.

Segundo Lucca (2013), com o surgimento da Tecnologia da Informacgéo para

apoiar os negoécios empresariais, foram definidas algumas caracteristicas, conforme

0s itens a segquir:

a)

b)

d)

f)

Processos interfuncionais: processos de negocios interligados, que
abrangem todas as func¢des tradicionais, combinam os beneficios da
especializacdo funcional com agilidade, eficiéncia e qualidade da
integragao dos processos;

Integracao entre clientes e fornecedores: a Tl permite que as empresas
de hoje integrem o0s seus diversos processos de modo que as
operagOes sejam compartilhadas pelos sistemas dos clientes;

Mercado segmentado: forte tendéncia a reducdo de produtos e
servicos padronizados, com substituicdo pelos customizados, sem o
comprometimento dos precos.

Globalizacdo do mercado: as diferencas internacionais deixaram de ser
obstaculos a concorréncia entre empresas. Busca constante pela
combinacdo da eficiéncia e a agressividade competitiva do mercado
global com as necessidades dos clientes locais;

Réapida inovacdo tecnoldgica: o constante aparecimento de novos
produtos faz com que as empresas que competem em setores de
rapida inovacdo tecnologica criem mecanismos de previsdo das
necessidades futuras dos clientes, buscando produtos e servigos
inovadores e incorporando rapidamente novas tecnologias;e
Exploragdo do conhecimento do funcionario: nesse contexto, 0s
funcionarios devem agregar valor pelo que sabem e pelas informacdes

gue podem fornecer (capital humano — base de conhecimento).

A seguir, sdo apresentados alguns artefatosque podem auxiliar o processo de

controle gerencial nas organizacgdes.
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2.5.1.1 Orgamento

Para um bom entendimento preliminar sobre o contexto do planejamento e
controle orcamentario empresarial, € necessario destacar as principais
decisdes pertinentes a area financeira. Um gestor financeiro, além de
reconhecer sua principal meta de maximizar o valor do empreendimento,
por consequéncia, maximiza valor para os stakeholders, deve entender as
decisbes a serem tomadas e suas extensBes na empresa. Portanto, as
decisdes sdo classificadas em: a) de investimentos; b) de financiamento; e
¢) de distribuicdo de lucros. (CORREIA NETO, 2011, p. 2).

Portanto, para Correia Neto (2011) e Cavalcanti (2013), o orcamento é
considerado uma eficiente ferramenta de planejamento e controle organizacional de
gastos e resultados. Pois é utilizado pela gestdo como meio de coordenacado e de
comunicacdo das prioridades estratégicas em conjunto com o0s sistemas de
recompensa, que, frequentemente,sdo utilizados para facilitar a adeséo dos gestores

de niveis hierarquicos inferiores as prioridades estratégicas da empresa.

O orcamento, usualmente pode ser: a) de receitas; b) de custos; e; c) de
investimentos. Com a periodicidade que a empresa se sentir mais confortavel em

apurar, podendo ser mensal, semestral, anual, plurianual e etc.

Como beneficios esperados com a implantagdo do orcamento, séo citados: a)
maior conhecimento sobre a dindmica operacional da empresa; b) elaboracdo mais
realista da previsdo dos resultados com a antecipacédo de situacdes de excesso ou
falta de recursos financeiros; ¢) comunicacdo mais adequada de resultado aos
gestores dos departamentos e demais stakeholders; d) antecipacdo de
oportunidades e problemas que possam, futuramente, impactar nos resultados da
empresa; e e) avaliacdo dos resultados alcancados pelos diversos departamentos.

O orcamento busca equilibrar os interesses dos proprietarios da organizacao
com os dos gestores. Essa visdo estimula a adocdo das praticas orcamentarias
como medidas de desempenho, metas e recompensas baseada no orgcamento.

Como limitacbes do orcamento, sdo apresentados: a) custos altos de
implantacdo e execucdo; b) planejamentos baseados em estimativas, logo ha
incertezas em relagdo aos resultados previstos; c) constante revisao

doplanejamento, exigindo bastante esforco por parte dos gestores e dos setores
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participantes; d) maturidade durante a execucéo para a sua completa implantacao;
ee) resisténcia dos colaboradores na participagdo do processo.

A resisténcia dos colaboradores na participacdo do processo or¢camentario
pode ocorrer por conta de: a) resisténcia a mudancas; b) falta de compreenséao
plena dos objetivos e do funcionamento de um or¢camento empresarial; c)
preocupacdo com a possivel pressao por resultados, e d) discordancia quanto a
necessidade de implantacdo do orcamento.

Segundo Welsh (1983), as expressdes “orcamentos globais”, “orcamentos
para fins administrativos” e “controle orgcamentario” descrevem o mesmo conceito
basico. Envolvem a preparacdo de: a) objetivos globais e de longo prazo na
empresa; b) um plano de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais;
c) um plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com os diferentes
niveis relevantes de responsabilidade; e d) um sistema de relatérios periddicos de
desempenho, também voltado para os varios niveis de responsabilidade.

2.5.1.2 Custo Padrao

E uma técnica de custeamento baseada na prefixagdo do volume fisico de
participagdo os componentes da produgdo, concomitante a prefixacdo do
valor monetério atribuido a unidade de cada componente. (CHEVITARESE,
1988, p. 103).

7

OCusto Padrdo € utilizado por varias empresas para avaliacdo de sua
producdo e estoques, pois permite melhor instrumentacdo para fins gerenciais.
Nessa linha de pesquisa, Barros, Madeira e Portugal (2013) descrevem que este
método de custeio € extremamente controlado, a titulo de unidade, especificado
geralmente atravées de estudos de engenharia.

S&o custos que devem ser metricamente calculados, suas variagbes devem
ser constantemente analisadas e os padrdes estabelecidos devem ser revistos
periodicamente. Isto porque, ele se mostra mais eficiente no longo prazo e deve
refletir a realidade da empresa.

A literatura divide o custo padrdo em ideal e corrente. O CustoPadrao ideal é
aguele obtido com o uso dos melhores materiais possiveis, com a mais eficiente

mao de obra viavel, a 100% da capacidade da empresa. Ja o Custo Padréao corrente
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é caracterizado como padrdes alcancaveis, onde se leva em consideracdo todos os
eventuais problemas que poderiam ocorrer no processo de producao.

Do ponto de vista orcamentario, o Custo Padrao pode funcionar como medida
financeira de desempenho. Com o estabelecimento de metas possiveis de serem
alcancadas e metricamente calculadas, pode servir de motivacdo para o bom
desempenho de gerentes e colaboradores, através do sistema de recompensa pelo
alcance de indices de qualidade na cadeia de valor, como por exemplo, o alcance de
metas na qualidade do atendimento aos clientes (CHEVITARESE, 1988).

Ja como medida nao financeira, o Custo Padrdao remete a gestdo estratégica
de custos, onde a andlise da cadeia de valor e o conceito de valor agregado séo
amplamente recomendados.

No entanto, segundo Barros, Madeira e Portugal (2013), o Custo Padrao
apresenta alguns problemas a sequir:

a) Os elementos de custo sao apurados por predefinicbes e a avaliagéo
dos estoques é feita pelo custo real,

b) Metas incoerentes costumam ter efeito contrario, gerando descrédito
sobre a eficcia da utilizagéo do padrao;

c) Para os criticos do Custo Padréo, o sistema de padrées nao se ajusta
as informagbes demandadas pela gestdo estratégica desenvolvida
pelas empresas em resposta a um mercado em que a concorréncia é
muito agressiva;

d) O Custo Padrao é um sistema de controle deficiente e certas empresas
ndo sabem programé-lo e usé-lo a seu favor, gerando: a) falta de
credibilidade por parte dos gerentes que ndo veem ligacdo entre o que
ocorre no chao de fabrica e os relatérios de desempenho padréo; b)
dificil solugdo dos problemas resultante da andlise das variagfes; c)
maior gravidade de problemas quando os padrdes sao estabelecidos
em cima do volume de producdo e ndo levam em consideracao outros
fatores de producdo; d) maximizacdo de variacdes isoladas, que
podem levar a atividades contraproducentes; e) o ambiente dinamico
Nnos quais as empresas estéo inseridas torna o processo de atualizagao

dos padrdes dificil e caro, tornando-o, assim, um sistema obsoleto; e f)
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0 custo padréo era visto como norma, 0 que nao facilitava o processo
de melhoria continua; e

e) Concentracdo na eficiéncia interna, limitando o reconhecimento e
interpretacdo dos efeitos externos nos negécios da empresa,
prejudicando a utilizacdo da informacgéo de custos como formador de

acOes estratégicas pela empresa.

Para Chevitarese (1988), a grande vantagem da utilizacdo do custo padrao é
que ele possibilita a identificacdo rapida e segura dos fatores favoraveis ou
desfavoraveis que possam surgir durante a gestdo, oferecendo ao administrador a
oportunidade para decisdes oportunas e proveitosas. Ja para Boff, Fontana e Souza
(2010, p.2), o Custo Padrao “é uma pratica tradicional defasada e sem utilidade,

dada a nova dimensao operacional de mercado”.

2.5.1.3 Custeio Baseado na Atividade (custo ABC)

O custo ABC, é uma metodologia de custeio que procura reduzir
sensivelmente as distorcdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos
indiretos. Pode ser também aplicado aos custos diretos, e é recomendavel
gue seja, mas nao havera, neste caso, diferencas significativas em relacao
aos chamados “sistemas tradicionais”. E uma poderosa ferramenta a ser
utilizada no controle de gestéo de custos. (MARTINS, 1996, p.93).

Para Aida (2009), a utilizacéo do custo ABC permite a obtencdo dos seguintes
beneficios: a) preparacédo dos relatdrios de lucratividade por produtos e clientes sob
a perspectiva da totalidade do ciclo de vida do produto; b) realcar oportunidades e
influenciar os custos ambientais potenciais, tais como, a reciclagem e a disposi¢cao
de lixo toxico, durante as fases de concepcdo do desenvolvimento de produtos; c)
realcar a quantidade e os custos de atividades que impliqguem em ineficiéncias
operacionais; e d) proporcionar informac&o aos comités de concepcao de produtos,
permitindo que compreendam as consequéncias de suas decisbes nos custos de
producao e pos-producao.

A gestdo baseada em atividades apoia-se no planejamento, execucao e
mensuracao do custo das atividades para obter vantagens competitivas. Utiliza o
custeio baseado em atividades e caracteriza-se por decisdes estratégicas.
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Segundo Martins (1996), estas decisdes podem ser: a) alteracdo do mix de
produtos; b) alteracées no processo de formacdo de preco; c) alteracbes nos
processos; d) redesenho de produtos; e) eliminacdo ou reducdo de custos de
atividades que ndo agregam valor; f) eliminacdo de desperdicios; e g) elaboracao de
orgamentos com base em atividades etc.

Para o bom uso do custeio ABC na empresa, 0 gestor deve conhecer o
planejamento estratégico, o papel da contabilidade de custos etoda a cadeia de
valor do negdcio. Além disso, deve conhecer e acompanhar as atividades envolvidas
no negocio, acompanhar os gastos e executar analises que vao além dos limites da

empresa.

2.5.1.4 Retorno sobre o Investimento (ROI)

O ROI permite a avaliacdo do desempenho pelos valores de investimento
liquido, deve-se, inicialmente, deduzir do ativo circulante os passivos tidos
como ndo onerosos — passivos de funcionamento que n&o provocam
encargos financeiros. (ASSAF NETO; LIMA, 2010, p. 144).

Enquanto os ativos incorporam todos os bens e direitos mantidos por uma
empresa, 0 investimento equivale aos recursos deliberadamente levantados pela
empresa e aplicados em seus negoécios. Com a utilizacdo do ROI, a organizacéo
pode avaliar suas diferentes linhas de produtos e verificar onde o capital esta sendo
mais eficientemente empregado, além de poder fazer uma aplicagédo balanceada do
capital para alcancar um retorno global maior. Permitindo identificar fatores que, por

ventura, possam influenciar no resultado.
A formula de calculo do ROI é a seguinte:
ROI = Lucro Operacional Liquido apos IR / Investimento.
Onde Investimento = Passivo Oneroso + Patrimdnio Liquido.

Claudio e Wernke (2003) elencam alguns beneficios e limitacdes relacionados
ao emprego o ROI pelas empresas. Sao eles: a) determinar a eficiéncia global da
administracdo quanto a obtencdo de lucros com seus ativos disponiveis; b) sua
utilidade ocorre porque 0s seus calculos reanem as receitas, despesas e ativos

investidos, todos controlaveis pelos gerentes de cada divisdo da empresa; c)
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evidencia o retorno propiciado pelas decisGes de investimentos possibilitando a
avaliacao da atratividade econdmica do investimento; e d) serve de parametro para
avaliacdo de desempenho da empresa em relacéo a periodos anteriores, em relacéo
ao mercado concorrente e como sinalizador em relacdo ao custo de capital de

terceiros.

Estes autores também citam algumas desvantagens do uso do ROI para a
gestao estratégica. Sao elas: o ROI traz consigo limitagcdes oriundas dos padroes
contabeis aceitos e sofre a influéncia da idade dos ativos, que sdo ou foram
influenciados pelo efeito inflacionario, que séo ignorados, podendo apresentar

indicadores mais favoraveis.

2.5.1.5 Valor Econdmico Agregado (EVA)

O EVA é uma medida de criacdo de valor identificada no desempenho
operacional da propria empresa, conforme retratado pelos relatérios
financeiros. Indica se a empresa esta sendo capaz de cobrir todos os seus
custos e despesas, inclusive o custo de capital préprio, e assim, gerar
riqueza para os acionistas. (ASSAF NETO; LIMA, 2010, p. 148).

O EVA é uma das medidas de referéncia utilizadas na avaliacédo e controle do
centro de investimento. Em suma, o EVA mede o lucro operacional, que deve ser

maior que o custo de capital.

Deve-se observar que todo negocio deve produzir um lucro que cubra, pelo
menos, 0 seu custo de oportunidade dos seus investimentos. Se o resultado for
inferior a esse custo, a empresa esta incorrendo em um prejuizo econémico, ou seja,
esta destruindo valor. Sendo, est4 agregando valor (ASSAF NETO; LIMA, 2010).

A formula para o célculo do EVA € a seguinte:
EVA = Resultado Operacional Liquido — (CTC X Investimentos).
Onde: CTC= (K¢ X PL) + (K¢ X PCT).

Claudio e Wernke(2003) apontam algumas vantagens do seu uso. Assim,
seguem as vantagens: a) capacidade de conscientizar, rapidamente, o gestor sobre
as expectativas do investidor em relacdo a sua atuacdo; b) é de simples
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compreensao; c) possibilita identificar produtos ou linhas de produtos que nao estéo
contribuindo para o retorno da empresa, dado o investimento feito neles; destimula
os funcionarios a agirem como donos, pois considera 0s interesses dos acionistas e
da administracdo de forma semelhante; e) partilha das iniciativas de melhoria das
operacles; f) permite avaliar estratégias operacionais adotadas, considerando o0s
recursos financeiros requeridos pelas mesmas; g) compartilha das expectativas dos
investidores, pois as melhorias objetivadas pelo EVA os beneficiam diretamente; e h)
pode ser um parametro acessivel aos diversos niveis da organizacdo, podendo
servir, paralelamente, como medida de desempenho, apoio a decisdo, compensacao

(remunerag&o) e comunicagao.

As desvantagens apontadas pelos autores sdo: a) limitacdo do modelo em se
ajustar a inadequacéo dos resultados contabeis de modo global, ao invés de tratar
as informagfes a medida que ocorrem 0s eventos; e b) a base de resultados globais
da empresa impede a identificacdo da contribuicdo gerada por area.

2.5.1.6 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC talvez seja, na pratica, o instrumento mais utilizado pelas
organizagbes na implementacdo do planejamento estratégico. Por conta
disto, ele passa a ser peca fundamental no controle estratégico. (LUNKES,
2010, p. 58).

Para Kaplan e Norton (2004), o surgimento da Tl para apoiar 0s negocios
empresariais gerou um novo ambiente operacional definido pelas seguintes

caracteristicas:

a) Processos interfuncionais (gestdo operacional): processos de negocios
interligados, abrangendo todas as fung¢des tradicionais, combinando os
beneficios da especializacdo funcional com agilidade, eficiéncia e
gualidade da integracédo dos processos;

b) Integracéo clientes X fornecedores (gestéo de clientes e fornecedores);

c) Mercado segmentado: tendéncia a reducdo de produtos e servigos
padronizados;

d) Globalizacdo do mercado;
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e) Rapidez da inovacéo tecnoldgica (processo de inovacédo);e
f) Exploracdo do conhecimento dos funcionarios.

Segundo Nilsson; Olve; Parment (2011), o BSC € uma ferramenta para tornar
o controle gerencialmais estrategicamente orientado. As quatro camadas do mapa
estratégico representam as perspectivas que Kaplan e Norton (2004) escolheram
para o BSC. S&o elas: a) perspectiva financeira;b) perspectiva dos clientes;c)

perspectiva dos processos; e d4) perspectiva de renovacao e desenvolvimento.

Para se desenhar a estratégia que a empresa ird adotar é necessario ter
conhecimento dos fatores que podem afetar o setor e que devem estar presentes no
BSC. Neste sentido é necessaria a compreensao da matriz SWOT.

A matriz SWOT tem a denominacao a partir das iniciais das palavras forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas em inglés. E € uma das mais importantes
ferramentas de diagnéstico estratégico. Logo, o sucesso do processo de gestdo
estratégica balanceada esta alinhado com o entendimento dos fatores estratégicos
que precisam ser impulsionados, minimizados, aproveitados ou neutralizados
(LUCCA, 2013).

Segundo Kaplan e Norton (2004), a adoc¢do do BSC, pela organizacao, tem as
seguintes vantagens identificadas: a) possibilidade de acompanhamento e
sustentacdo da estratégia empresarial; eb) permite a comunicacdo da estratégia

adotada em todos os niveis da empresa.

Ja as desvantagens identificadas séo: a) dificil processo de insercdo de dados
no sistema, quando a empresa nao tem um sistema integrado; e b) possivel falta de
senso comum entre 0s gestores a respeito do conceito de BSC, durante a sua

implementacéo (visdo, misséo, valores etc.).

2.5.1.7 Governanca Corporativa (GC)

Um bom sistema de governanca ajuda a fortalecer as empresas, reforcando
competéncias para enfrentar novas complexidades, ampliando as bases
estratégicas da criacdo de valor, e é fator de harmonizacéo de interesses ao
contribuir para que os resultados corporativos se tornem menos volateis,
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aumentando a confianca dos investidores, fortalecendo o mercado de
capitais e sendo fator coadjuvante do crescimento econdmico.(ANDRADE;
ROSSETTI, 2012, p. 18).

A Governanca Corporativa (GC) é um dos processos fundamentais para o
desenvolvimento seguro das companhias. Ela, por si s, ndo evitara as tentativas
internas da organizacdo em prejudicar os stakeholders, até porque estes eventos
também sao fatores externos as corporagdes. Porém, uma boa governanca torna os

negocios mais seguros € menos expostos a riscos externos ou de gestao.

Sado mecanismos de GC: Conselho Fiscal, Conselho de Administracéo,
participacdo direta do(s) proprietario(s) nas tomadas de decisdo,Cddigo de Etica ou
Conduta, politica de incentivos gerenciais, monitoramento das a¢fes de tomada de

deciséo pela empresa proprietaria e sistema de controle interno.

O risco moral pode vir nas seguintes formas: a) esforco insuficiente dos
gestores; b) investimentos extravagantes; c) estratégia de entrincheiramento; d)

enriguecimento ilicito.

Todos estes riscos podem ser minimizados com a adocdo das seguintes
medidas previstas na GC:a) criacdo de um Conselho de Administracdo; b) criacao
da Assembleia Geral, vinculada a um Conselho Fiscal; e ¢) unidades empresariais
subordinadas a diretoria executiva (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

Segundo Tirole (2006), duas possiveis acdes podem ser tomadas para aliviar
o risco moral interno:a) incentivar os internos a estarem parcialmente alinhados com
os interesses dos investidores através do uso de sistemas de incentivos com base
no desempenho; e b) monitorar os membros através do acionista principal (ou em
seu nome pelo conselho), pelos potenciais acionistas (adquirentes, ativistas), ou os
credores. Esse acompanhamento induz a intervencdes na gestao, variando desde a
simples interferéncia na tomada de decisdes, até a ameaca de cessacdo de
emprego por parte de um shareholder ou de um processo de faléncia iniciado na

empresa.

A vigilancia muatua entre os stakeholders, uma politica de incentivos
gerenciais, um codigo de ética ou de conduta e a concorréncia no mercado de
trabalho dos dirigentes das empresas sdo tratados como incentivos implicitos e

explicitos da GC.
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2.5.1.8 Medidas de Satisfacdo do Cliente

Os executivos brasileiros ndo precisam de mais conselhos, relatos de
experiéncia e alertas sobre o risco de dar pouca atencdo aos seus clientes.
Eles precisam, isto sim, de métodos praticos, eficazes e que indiquem
passo-a-passo como satisfazer o seu cliente. (ABREU, 1997, p.48).

Para o sucesso comercial da empresa é fundamental o feedback do cliente.
Para isto, existem diversas metodologias e métricas para a captura e tratamento
destas informacgfes e transformacdo em metas ou estratégias empresariais. Alguns
exemplos de métricas utilizadas atualmente sdo: a) pontualidade no atendimento; b)
preco de mercado; c¢) qualidade dos produtos/servigcos prestados; d) quantidade de
reclamacdes registradas; e€) quantidade de devolucdes; e f) quantidade de entregas

feitas no prazo, entre outras, de acordo com o nicho de negdcio da empresa.

As vantagens no emprego destas medidas sdo: a) possibilidade de conseguir
a fidelidade do cliente a partir da sua satisfacdo; eb) construcdo da percepcéo de

qualidade pelo cliente.

As desvantagens identificadas sdo: a) possibilidade de adocdo de estratégia
de fidelizacdo equivocada, baseada na percepc¢ao dos clientes; e b) mesmo que o

cliente esteja satisfeito, o cliente tende a mudar de fornecedor por conta de preco.

Sao muitos os fatores que afetam a satisfacdo do cliente. Podem ser:
guanto aos funcionarios, eles serem amigaveis, corteses, experientes, Uteis.
Quanto ao faturamento: Ser preciso, atualizado, claro, preco competitivo.
Quanto ao servico: qualidade do servico, bom valor, e rapido (ANGELOVA,;
ZEKIRI, 2011, p.234).

Os tipos de pesquisas com clientes mais utilizados para mensurar a
satisfacdo do cliente incluem: a) satisfacdo geral do cliente; b) monitoramento; e
c)rastreamento de transacdo satisfeita, determinada pelo fato da populacdo ser
definida em termos de clientes ou transagdes. Outros tipos de pesquisas de
mensuracao da satisfacdo do cliente (Customer Satisfaction Measurement - CSM)
incluem pesquisas com novos clientes e pesquisas com o0s clientes perdidos.
Pesquisas com novos clientes ajudam a garantir o bom relacionamento com o

cliente, enquanto pesquisas com os clientes perdidos podem ajudar a identificar as
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causas dos problemas que conduziram os clientes para os bragos da competicéo
(ISRAEL, 2002).

Estudos apontam que a satisfacdo do cliente resulta em confianca, tolerancia
ao preco e lealdade do cliente. Portanto, a construcdo de relacionamento com o
cliente € uma necessidade para todas as organizacbes em geral, principalmente,
empresas em industrias de servicos. Questbes como: a satisfagdo do cliente,
qualidade do servico, percepcéao do cliente, fidelizacdo de clientes, sdo as principais
preocupacdes das empresas de servicos nos dias de hoje, o que melhora o
desempenho da organizacdo e se traduz em mais lucros (ANGELOVA;ZEKIRI,
2011).

Limitacbes de recursos (tempo e dinheiro) sdo aspectos importantes do
desenho de como o CSM esta implicito e que o valor do sistema CSM deve exceder

aos custos para implantar e sustentar.

Os Beneficios do CSM incluem: a) capacidade de acompanhar o desempenho
ao longo do tempo; b) identificar as causas profundas dos problemas sistémicos
(prevencao); c) gerar ideias para agregar valor com melhoria continua; e; d) fornecer
informacdes taticas de promocédo de acdes corretivas e retencdo de clientes. O CSM
deve ser considerado um investimento. (ISRAEL, 2002).

Para Angelova e Zekiri (2011, p. 241), “[...] as empresas tentam manter o elo
de lealdade com seus clientes, melhorando a qualidade dos seus produtos e
servicos”. Como resultado, na ultima década, muitos indices foram desenvolvidos a
fim de medir a satisfacdo do consumidor através de uma ampla gama de
organizacdes. Assim, o indice de satisfacdo do cliente (Customer Satisfaction Index -
CSI) é usado para medir como as organizacdes satisfazem as necessidades dos

clientes.

O modelo CSI também pode ser usado para comparar servicos e produtos

dentro de uma industria.

Outro indice de satisfacdo do cliente criado foi Barébmetro Sueco de
Satisfacdo do Cliente (Swedish Customer SatisfactionBarometer - SCSB),

desenvolvido em 1989.
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Na Alemanha, é utilizado o modelo Deutsche Kundenbarometer, ou DK,
introduzido em 1992 e a partir de 1994.

Ha, também, o indice de Satisfagdo do Consumidor Americano (ACSI).

O Indice de Satisfacdo do Consumidor Americano (ACSI — do inglés,
American Customer Satisfaction Index) € o indicador de avaliagdes de
clientes da qualidade dos bens e servigcos disponiveis para residentes dos
Estados Unidos, desde 1994. E a medida uniforme, cross-industry e do
governo de satisfacdo do cliente. Ela produz indices de satisfacdo, suas
causas e efeitos, para sete setores da economia, indlstrias, empresas do
setor privado, dois tipos de servicos do governo local, e o servi¢co postal dos
Estados Unidos. (ANGELOVA; ZEKIRI, 2011, p. 241).

Segundo os autores acima citados, o ACSI é uma média ponderada de trés
perguntas. Estas perguntas séo respondidas em uma escala de 1 a 10 e convertidas
para uma escala de 0 a 100 para fins de relatério. As trés perguntas utilizadas para
medir sdo: a) satisfacao geral; b) satisfacdo em comparacdo com as expectativas; e

c) satisfacdo em comparacdo com uma organizacgao tratada como ideal.

As reclamacdes dos clientes sdao medidas em percentagem de inquiridos que
indicam que eles se queixaram de uma empresa diretamente sobre um produto ou
servico dentro de um prazo especificado. Com isso, as consequéncias imediatas de
satisfacdo do cliente sédo a diminuicdo das reclamacdes e aumento da fidelidade do
cliente. Um aumento na satisfagdo geral do cliente deve diminuir a incidéncia de
queixas. Assim, a satisfagcdo tem uma relacdo negativa com reclamacbes de
clientes, quanto mais satisfeitos os clientes, menor a probabilidade deles se

queixarem.

7

A lealdade do cliente € uma combinacdo da probabilidade do cliente de
recomprar do mesmo fornecedor no futuro e da probabilidade de adquirir produtos
ou servicos de uma empresa em varios pontos de precos (preco de tolerancia). A
lealdade do cliente € o componente critico do modelo, como ele se destaca como

um representante rentoso.

O ACSI representa uma nova forma de avaliar e melhorar o desempenho
para as organizacbes e empresas e economias. Assim, o ACSI ajuda as
empresas, industrias e nagdes que procuram manter e reforcar as suas
posi¢cbes no ambiente econdmico cada vez mais competitivo do século XXl
(ANGELOVA; ZEKIRI, 2011, p. 244).
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2.5.1.9 Benchmarking

O benchmarking é a busca pelas melhores praticas na inddstria que
conduzem & maximizagdo do desempenho. E um processo que comega
com a identificagdo das suas forgas e fraquezas em relacdo a empresas
concorrentes e ndo concorrentes que possuem desempenho superior, de
acordo com o modelo das cinco forcas de Porter. (MARTINS; OLIVEIRA,
PROTIL, 2010, p. 128).

O uso racional do controle considera que o desempenho coletivo pode
receber como meta, importante norte de orientacdo, partindo de formas distintas e
diferentes enfoques. O benchmarking vem sendo aplicado por praticamente todos os
tipos de organizacdes, tanto em industrias como em empresas prestadoras de
servicos. Pois € um instrumento estratégico de analise aplicavel no nivel de unidade
de negdcio.

O ponto fraco do benchmarking € que, ao assumir o principio cultural nas
praticas administrativas, deve-se atentar quanto a possibilidade de um modelo
existente de cultura capaz de ser generalizado a todo um conjunto de organizacgdes.
De acordo com a teoria da contingéncia, isto ndo € facil de acontecer, porque nao

existe organizacdo igual. Assim, a cultura ndo € um simples mecanismo de facil

substituicao por outra que considere mais adequado.

2.5.1.10 Precos de Transferéncia

O preco de transferéncia € o mecanismo de distribuicdo de receita entre
dois ou mais centro de lucros que sdo conjuntamente responsaveis pela
producdo, desenvolvimento de produtos e pelas operac6es de marketing.
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2009, p.271).

Os objetivos do preco de transferéncia séo: a) proporcionar a cada segmento
a informagdo importante necessaria para possibilitar avaliacbes entre custo da
empresa e obtencédo de receitas; b) induzir a decisbes com foco nos objetivos; c)
contribuir para a avaliacdo do desempenho econémico de todos os centros de lucro;

ed) facilitar o entendimento e a administracao do sistema.
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Portanto, acfes que visem a descentraliza¢cdo do poder decisorio devem ser
aceitas e isso exige a criacdo de um método satisfatorio para contabilizar produtos e
servicos transferidos de um centro de lucro para outro, em empresas que tém
quantidades consideraveis dessas transacdes (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2009).

Junqueira e Morais (2005) informam que as principais metas que se pretende
alcancar quando as divisbes e seus gestores sao avaliados, sao: identificar as
operacbes bem-sucedidas e as que precisam de melhoria e influenciar o

comportamento dos gestores.

Para alcancar esse objetivo as organizagdes devem buscar a implementacao
de pregcos de transferéncia para 0s produtos e servicos comercializados
internamente, com o intuito de impedir ou minimizar o repasse de eficiéncias ou
ineficiéncias entre as divisdes. A responsabilidade pelo resultado deve ser do gestor

de cada divisao.

O preco de transferéncia pode trazer problemas como a duplicacdo de
atividades e a falta de congruéncia de metas, ou seja, os gerentes das divisdes
podem vir a perseguir metas pessoais que sejam incompativeis com as metas da

empresa, bem como maior dificuldade na disseminacéao de inovagoes.

Anthony e Govindarajan (2009) informam que a instalacdo de centros de lucro
pode apresentar as seguintes dificuldades: a) a medida que as decisdes sao
descentralizadas, a alta administracdo pode perder algum controle. Confiar em
relatorios de controle néo é tao eficaz como o conhecimento pessoal das operacoes;
b) gerentes gerais competentes podem né&o existir numa organizagao funcional, pela
falta de oportunidades suficientes para que 0s executivos desenvolvam a
capacidade de geréncia geral; c) unidades organizacionais que anteriormente
cooperavam entre si, podem passar a competir umas com as outras, com
desvantagem geral; d) os desentendimentos podem aumentar; €) pode haver énfase
indevida na lucratividade a curto prazo, em detrimento da lucratividade a longo
prazo; f) ndo existe sistema completamente satisfatorio para assegurar que cada
centro de lucro, ao melhorar seus proprios lucros, esteja melhorando os lucros da
empresa; g) se na meédia, a administracdo do escritério central tem acesso a
melhores informacdes do que de um executivo do centro de lucro, pode ser mais

baixa a qualidade das decisbes; e h) a divisionalizacdo pode acarretar custos
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adicionais porgue pode exigir de executivos, pessoal e registros adicionais e pode

resultar em duplicac&o de tarefas nos centros de lucros.

2.5.1.11 Capital Intelectual

A maior parte dos softwares desenvolvidos profissionalmente é concebida
pela execucdo de projetos de desenvolvimento de software, com seu ciclo
de vida definido dentro do contexto da organizacéo do software, fornecendo
recursos necessarios para a sua realizacdo. (COSER; MORALES; SELIG,
2013, p. 127).

Barbosa e Gomes (2000) informam que o conhecimento individual tem origem

nas praticas sociais que o individuo atua e que estas praticas podem ter as

seguintes dimensdes: a) Expectativas associadas a atividade especifica do papel

ocupado pelo individuo na empresa; b) Histéria da socializacdo do individuo anterior

a sua entrada na empresa; e, c) Contexto oferecido pela empresa para a

manifestagéo das duas dimensdes anteriores.

A gestdo do desempenho humano no trabalho sempre constituiu tema
controverso nas organizacfes. As distor¢cdes e a subjetividade inerentes a
muitos instrumentos de avaliagdo do desempenho contrapfem-se as
necessidades de mensuracéo de resultados, levando a conflitos. (Almada et
al, 2008, p.876).

Segundo Gomes e Gomes (2014, p.21), o conhecimento é:

a)

b)

7

Tacito, ou seja, quando praticado. O conhecimento é adquirido ou
expandido a medida que se experimenta, vivencia situagdes;

Orientado para a acao: orientacdo dos sentidos do corpo (viséao, olfato,
paladar, tato e audicéo) para as acdes (aprender, lembrar e esquecer);
Sustentado por regras: ao longo da nossa vida sdo desenvolvidos
mecanismos automaticos para desempenho de funcbes. Estas regras
podem, ainda, ser desmembradas em ferramentas fisicas ou

intelectuais, e;

d) Altamente dindmico: esta em constante mutacdo. Ou seja, €

incremental.
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Além disso, estudos recentes apontam que o Capital Intelectual esta dividido
em:a) capital humano; b) capital estrutural; e c) capital relacional.

Entdo, no que diz respeito a capital intelectual em TI, recomenda-se que as
técnicas de gestdo do conhecimento suportem, adequadamente, 0s processos de
identificagdo, criagao, aplicagao, estoque e disseminagao do conhecimento, criando
valor com base em uma gestdo do conhecimento intencional, sistémica e fortemente

associada as estratégias organizacionais (CALLEet al., 2015).

O grande desafio ao controle gerencial, no emprego do Capital Intelectual,
seria distinguir as atividades das empresas que estariam aumentando o
conhecimento coletivo tacito, daquelas que estariam sendo apenas geradoras de
conhecimento local, limitado. Assim, o conjunto de competéncias de uma empresa
seria 0 grupo de ativos/recursos intangiveis, mais dificil de ser medido, uma vez que
ndo € possivel medir o conhecimento tacito, motivacdo e atitudes do ser humano.
Eis, entdo, a grande dificuldade de se criar qualquer indicador que venha a ser
utilizado para medir competéncia humana. Este deve ser muito bem justificado,
permitindo-se avaliar aquilo que, realmente, seja relevante, de modo bem objetivo e

estabelecendo relagbes entre fatos e causas, meios e fins.

Um dos pontos de vista das teorias e praticas realizadas sobre instrumentos
de avaliagdo de desempenho se refere aos atores envolvidos no processo, a
respeito de quais e quantas as fontes de avaliacao.

Nos ultimos anos comecgou a ser mais disseminada a utilizacdo da avaliacao
360 graus. Trata-se de um modelo de avaliacdo que visa a obter maior numero de
informacdes sobre o desempenho de um funcionério, a partir da ampliacdo da
quantidade de pessoas que o0 avaliam, contribuindo para tornar mais preciso o
diagnéstico de competéncias, considerado um dos principais topicos da gestao por
competéncias. (ALMADA et al., 2008).
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2.5.2 Ferramentas Tecnoldgicas

Séo ferramentas de apoio a gestdo. Podem ser padrdes, metodologias,
sistemas, certificacdes que a empresa pode ir adquirir ao longo do seu ciclo de vida.
Séo eles: a) Sistema de Informacdo Operacional (SIO); b) Sistema de Informacéao
Gerencial (SIG); ¢ Business Intelligence (Bl); d Enterprise Resource Planning (ERP);
e) E-Commerce ou Comércio Eletronico; f) Customer Relationship Management
(CRM); g) Supply Chain Management (SCM); h) Ferramentas de Governanca de T,
i) Project Management Body of Knowledge (PMBOK); e j) Metodologia Objectives
Key Result(OKR).

2.5.2.1 Sistema de Informagé&o Operacional (SIO)

E um sistema de controle focado na base da piramide empresarial, situado no
nivel operacional, formado por operacdes rotineiras e que, normalmente, trabalha
com um grande volume de operacdes de entrada e saida. A maior parte dos
sistemas de informac@o estd neste nivel e sdo caracteristicos pela existéncia de
muitos formularios de cadastros, relatérios e outras operacdes rotineiras (LUNKES,
2010).

2.5.2.2 Sistema de Informagéo Gerencial (SIG)

E o processo de transformacdo de dados em informacfes que séo utilizadas
no processo decisorio de uma empresa. Odado é o elemento identificado em sua
forma bruta que ndo conduz & compreensdo de um fato (GOMES, 2014).Este
sistema tem sua atuacdo em todos os niveis da organizacdo (operacional, tatico e

estratégico).
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2.5.2.3 Business Intelligence (Bl)

E um conjunto de técnicas utilizadas para extrair inteligéncia a partir de dados
sobre um determinado negocio (GARCIA, 2009). Sdo softwares capazes de apoiar

as decisoes estratégicas a partir de um banco de dados integrado de gestéao.

Podem ser do tipo: a) Data Mart;b) Datawarehouse; c) Data Mining e d) BW,

entre outros.

2.5.2.4 Enterprise Resource Planning (ERP)

“O ERP é um sistema integrado que possibilita um fluxo de informacéo unico,
continuo e consistente para toda a empresa, sob uma uUnica base de dados”
(MARINS; PADILHA, 2005, p.104).

Esta ferramenta pode ter diversos modulos empresariais, tais como: a)

financeiro; b) compras; c¢) contabilidade; d) industrial; e) vendas; f) RH etc.

2.5.2.5 E-Commerce ou Comércio Eletronico

S&o0 as operagbes organizacionais internas que suportam atividades

comerciais junto ao consumidor, bem como negdécio para negocio (ZWASS, 1999).
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2.5.2.6 Customer Relationship Management (CRM)

Para Gamboa (2006), o CRM ¢, basicamente, a juncdo do marketing de
relacionamento e a Tecnologia de Informacdo tendo como objetivo prover meios
eficazes e produtivos de atender, reconhecer e cuidar clientes. Com ele, os dados
das interacdes com os clientes séo transformados em informac¢des que, quando
filtradas e analisadas pela organizacdo, permitem que o cliente seja identificado e

cuidado por todos os envolvidos no processo de atendimento pessoal.

2.5.2.7 Supply Chain Management (SCM)

Trata-se da Gestdao da Cadeia de Suprimentos. Sistema pelo qual
organizacbes e empresas entregam seus produtos e servicos aos Sseus

consumidores, numa rede de organizacgdes interligadas (LANDRY, 1998).

2.5.2.8 Ferramentas de Governanca de Tl

A Governanca de Tl € uma ramificacdo da Governanca Corporativa, cuja
responsabilidade pela transparéncia para os stakeholders é dos executivos e da alta
direcéo, consistindo em aspectos de lideranca, estrutura organizacional e processos
que garantam que a area de Tl da organizacao suporte e aprimore 0s objetivos e as
estratégias da organizacdo. Para isso, Sao apresentadas quatro ferramentas de
governanca de Tl:a) CMMI(Capability Maturity Model Integration); b) 1ISO 20.000; c)

ITIL; e d) COBIT, conforme descrigdo a seguir.

O Capability Maturity Model Integration (CMMI) € uma abordagem de melhoria
de processos. Fornece as organizacbes elementos essenciais de processos
eficazes. Pode ser usado para guiar as melhorias de processos em um projeto,

divisdo ou em uma organizacao inteira. O modelo visa a ajudar as organizacdes
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envolvidas com o desenvolvimento de produtos, prestagcédo de servigos e aquisicao a
melhorar a capacidade de seus processos, por meio de um caminho evolucionario
que considera desde processos com resultados imprevisiveis e cadticos até
processos disciplinados e definidos, com resultados previsiveis e com possibilidade
de melhoria continua (CMMIINSTITUTE, 2007).

Para se conseguir o que este modelo prop0e, a organizagao interessada na
implantacdo do CMMI devera evoluir progressivamente, considerando, para isto,
uma sucessao de diferentes niveis. Cada nivel indica, por sua vez, o grau de

maturidade dos processos num determinado instante:

a) Nivel 1 - Inicial: os processos normalmente sdo problematicos por
conta da ndo obediéncia ou inexisténcia de padroes;

b) Nivel 2 - Gerenciado: 0s projetos tém seus requisitos gerenciados
neste ponto. Além disso, ha o planejamento, a medi¢cdo e o controle
dos processos;

c) Nivel 3 - Definido: os processos ja estdo claramente definidos e sao
compreendidos dentro da organizagcdo. Ha a padronizacdo dos
procedimentos e necessidade de previsdo da sua aplicagdo em
diferentes projetos;

d) Nivel 4 - Gerenciado quantitativamente: quando ocorre 0 aumento da
previsibilidade do desempenho de diferentes processos, uma vez que
eles ja sdo controlados quantitativamente; e

e) Nivel 5 - Otimizado: existéncia de melhoria continua dos processos

envolvidos.

ISO 20.000 é uma norma foi criada Pela International Standard Organization
(ISO) - organizacdo internacional de normatizac&o. Ela substitui a norma de
seguranca BS 15000 e fornece um padréo internacionalmente aceito de sistema de
gestdo de servigos de Tl (1ISO, 2013). E dividida em dois documentos: especificacéo

e codigo de praticas.

O InformationTechnology Infrastructure Library (ITIL) é umabiblioteca de
infraestrutura em TI, contendo as melhores realizadas pelas diversas organizagoes.
(LLOYD, 2003).
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A implantacdo do ITIL pode fornecer as seguintes vantagens: a)
fortalecimento dos controles e da gestdo dos ambientes de TI; b) foco nos processos
com alta reducdo nos tempos de execucao e distribuicdo de servicos; c¢) reducéo
gradativa da falta de disponibilidade dos recursos e sistemas de Tecnologia da
Informacao, causados por falhas no planejamento das mudancas e implantacdes em
TI; d) aumento dos niveis de satisfacdo dos usuérios internos e clientes, no que
tange a disponibilidade e qualidade dos servicos de TI; e) reducdo dos custos
operacionais de Tl;e f) reconhecimento da capacidade de gerenciamento pelos

diversos stakeholders.

A utilizacdo do ITIL pode apresentar as seguintes desvantagens: a)
considerada por muitos estudiosos da area como uma Visao genérica da gestédo de
Tl; eb) pode levar a empresa a focar em algo que ndo seja o foco do negoécio,

propriamente dito.

QuantoaoControlObjectives for Information andrelated Technology (COBIT) &
um sistema de controle de objetivos para informacdes e relatos tecnolégicos.
Portanto, € um conjunto de praticas que visam a auxiliar a gestdo e controle de
iniciativas de Tl nas empresas, reduzindo os riscos correspondentes (MARTINS,
2015). Tem os niveis de maturidade demarcados numa escala de valores que vai
de 0 — inexistente; a 5 — otimizado. Definidos e distribuidos em 34 processos e 2

modelos de maturidade: genérico e especifico.

A utlizacdo do COBIT pode apresentar as seguintes vantagens: a)
participacdo do alto escaldo da empresa em parceria com a Tl na elaboracao
estratégica de negécios; b) alinhamento das estratégias de negécio com as de TI; ¢)
foco no cliente e nos negaocios; d) aceitacdo geral dos stakeholders; e) atendimento
dos requisitos legais e; f) alinhamento com as diversas ferramentas de mercado, tais

como ITIL, Seguranga da Informacao, BSC etc.

J4 as desvantagens com a utilizagdo do COBIT podem ser: a) nao
contemplacdo de um plano de implementacéo; b)ndo detalhamento da definicdo e
atribuicdo das responsabilidades inerentes aos processos; e ¢) sua implantacéo é

trabalhosa, j& que os processos operacionais sdo modificados na organizacao.
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2.5.2.9 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

Trata-se de um corpo de conhecimento em gestdo de projetos. Sdo padrdes
mundiais compilados pelo instituto de gestdo de projetos, Project Management
Institute (PMI), que fornecem orientacdes, regras e caracteristicas do gerenciamento
de projetos (PMI, 2015).

2.5.2.10 Metodologia Objectives Key Result (OKR)

Resultados por Objetivos-Chaveé uma metodologia desenvolvida pela INTEL
nos anos de 1970, disseminado pelo empresario John Doerr e adotada, atualmente,

por empresas como Google, LinkedIn e Twiter (ROSA, 2014).

Esta ferramenta consiste em conectar equipes de uma organizagao por meio
de metas. Sua estrutura é bastante simples:a) definir objetivos ambiciosos, mas néo
impossiveis de serem realizados; b) definir resultados mensuraveis baseados em
crescimento, desempenho, lucro, comprometimento, entre outros; c) definir
objetivos trimestrais e anuais que serdo os pontos de checagem possiveis de
andlise dos indicadores escolhidos. Estes indicadores-chave devem ser

representados por uma gradacao, que deve corresponder a um percentual.

O OKR apresenta as seguintes vantagens: a) coletividade e produtividade —
melhor foco de energia dos colaboradores, proporcionando um ganho de
produtividade, melhorando o clima organizacional e criando uma cultura de uniao; b)
transparéncia — liberdade de acesso as informacdes da empresa, que acaba
investindo na melhoria da comunicacdo interna; e c) capacidade de adaptacao
metodolégica — independente do porte, qualquer empresa pode fazer uso da

metodologia OKR.

Mas, a metodologia também apresenta as seguintes desvantagens: a)
unificacdo de equipes multidisciplinares; b) conceitos conflitantes — muitas empresas
acabam identificando tarefas como objetivos; ec) facilidade de burlar a metodologia,

dado que, para ela, ndo existe objetivo atingido 100%.
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2.5.3 Necessidade de Inovacédo do Controle Gerencial

O capital humano é muito importante para as organiza¢des, porque é a
partir dele que nasce a inovacdo e a renovacdo estratégica. Algumas
maquinas podem automatizar muitas atividades, mas nao pensam e nao
inventam. (COSER; MORALES; SELIG, 2013, p.200).

Para Gomes (2014), Lucca (2013), Lunkes (2010) e Martins, Oliveira e Protil
(2010), o contexto atual do controle gerencial € baseado numa sociedade
extremamente competitiva. Nessa nova sociedade, a Tl pode trazer um diferencial
competitivo para as organizacbes que souberem adapta-las as suas necessidades,
extraindo dela informac¢des fundamentais para subsidiar estratégias de competicdo e

continuar operando em seus mercados.

Por isso, 0 que pode ser a chave para o sucesso da gestdo e do controle € a
inovacdo, pois ela abarca mais do que processos de renovacdo de produtos e
servicos. Inclui, também os processos operacionais de produc¢do, venda e entrega
desses produtos, servigos, processos organizacionais e novas formas de desenho

organizacional ou de gestéo.

Portanto, € esperado que inovacgdes organizacionais produzam mudancas
praticas do controle gerencial, uma vez que este sistema se ajusta a novas formas

de estrutura organizacional e estilos de gestéo.

A informacao tornou-se um bem de capital que dificulta a perpetuacao da
vantagem competitiva das organizacdes, e dessa forma a preocupacéo
atual estd em obter o maior grau de efetividade da Tl e administrar seus
impactos na organizagdo. Com isso, a TI devera suprir algumas
necessidades fundamentais das empresas, como apoiar atividades
operacionais; apoiar a tomada de decisdo gerencial, e apoiar a vantagem
competitiva e estratégica. (LUCCA, 2013, p. 63).

Segundo Aguiar e Frezatti (2007), uma das tendéncias em identificar e
analisar a estrutura apropriada de um SCG é a analise de sua relacdo com o
desempenho organizacional. Assim, quanto maior o desempenho organizacional,
mais apropriada € a estrutura associada, sendo esta associacao influenciada por

variaveis contingentes tais como: ambiente, tecnologia, estratégia etc.
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O controle gerencial tem alto impacto na competitividade organizacional
devido a sua capacidade de influenciar a forma como 0s gerentes e outros
funcionarios pensam e atuam. Para Lucca (2013), o papel estratégico da Tl em
relacdo a competitividade das organizacbes abrange as estratégias, como

explicitado a seguir:

a) Estratégia de lideranca de custos: reducdo dos custos operacionais
através da automatizacdo de tarefas, visando a eliminar as
redundancias e a garantia da efetividade dos processos;

b) Estratégia de diferenciagdo: proporcionar bens e servicos com
confiabilidade, qualidade, seguranca, rapidez e comodidade com a
utilizacao de recursos de maneira Unica para a empresa ; e

c) Estratégias de inovacéo: utilizacdo da Tlem mudancas nos processos
organizacionais, provocando alteragcbes fundamentais no modo de

realizar os negocios e no desenvolvimento de novos produtos.

Para que estas estratégias funcionem, as empresas investem constantemente
grandes somas em busca das melhores ferramentas de controle gerencial e, por
consequéncia, nas ferramentas tecnoldgicas que vao suportar o controle gerencial.
Segundo Beltrame e Macada (2009), o surgimento do e-business como ferramenta
comercial contribuiu para o aumento dos gastos em TI, devido a alta competitividade

que a Internet proporcionou as empresas.

2.6 PESQUISAS RECENTES REALIZADAS SOBRE CONTROLE GERENCIAL

Durante as pesquisas realizadas para a elaboracado desta dissertacdo nao foi
possivel deixar de observar uma relacdo de pesquisas recentes que apresentam

estudos fundamentais para a evolugéo das pesquisas de controle gerencial.

Foram selecionados alguns estudosque representam fontes bibliograficas e
de pesquisas que podem auxiliar outros estudos futuros, relacionados ao tema Tl e

controle gerencial:
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a)

b)

O Impacto da Internacionalizacdo e a Influéncia da Tecnologia da

Informacdo no Controle Gerencial de Empresas de Cosméticos do

Brasil- Esta pesquisa foi realizada por Fonsecae Gomes (2011),
estudando oimpacto da internacionalizacdo e a influéncia da tecnologia
da informacdo no controle gerencial de empresas de cosméticos do
Brasil. Esta pesquisa mostra que, no caso deste segmento da industria,
0 sOcio majoritario € quem determina a metas de crescimento,
influencia na gestdo, tomando as decisdes estratégicas, e que quanto
menor a empresa, maior € a influéncia dos sbcios nas suas
operagcfes.Ainda nesta pesquisa, conclui-se que o0s sistemas de
controle gerencial das empresas pesquisadas estdo em constante
evolugéo, buscando o aprimorando seus controles e novas ferramentas
de controle gerencial, através de programas de parcerias. Fonseca e
Gomes (2011) identificaram que, quanto maior o nivel de
informatizacdo dos controles da empresa, maior o acesso e mais
modernas as ferramentas e técnicas de gestdo. Isto denota que,
guanto maior o porte da empresa, maior a dependéncia por solugbes
tecnoldgicas;

InternalizationTheoryandthelnternationalization DecisionbyBrazilFirms—

Concer e Turolla (2013) avaliam a teoria da internalizacdo a luz do
caso brasileiro, enfocando, especificamente, a abordagem econdmica
dos custos de transacgéao, utilizando um conjunto de dados construido
para esta finalidade. Os autores informam descobrir que os dados
estudados se encaixam nas previsdes da teoria de internalizacao,
validando a abordagem dos custos de transagdo. Porém, notaram
existir algumas fraguezas. Eles consideram que, apesar disso, este
trabalho contribui para a avaliacdo da aplicabilidade “tropical” da teoria
da internalizacao definido pelo ambiente brasileiro.Nesta pesquisa, 0s
autores abordaram, especificamente, o investimento de exportagéo ou

a decisao que as empresas enfrentam em sua expansao internacional;
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c)

d)

Tendéncias na Area de Contabilidade e Controle- Denberg e Gomes

(2013)realizam dois estudos de caso, utilizando as empresas Di Sole
Cutelaria Ltda. e Lupatech S/A, a Iluz do processo de
internacionalizacdo.Estes casos sdo comparados e, em seguida, sao
tracadas sinteses de resultados.Nesta pesquisa, 0os autores concluem
gue: a) a internacionalizacdo foi essencial para a sobrevivéncia de
ambas as empresas, ja que a principal motivacdo foi a alta
competitividade dos setores que representam; b) os sistemas de
controle da empresa foram afetados e precisaram ser adaptados; e c) a
inovacdo faz-se necessaria no que diz respeito ao processo de

capacitacdo dos empregados;

Emerging Themes in Management Control: aReview of Recent

Literature —Nesta pesquisa, Berry et al.(2009) apresentam uma reviséao
tedrica sobre controle gerencial, estruturada em torno dos seguintes
temas: a) decisbes para 0 controle estratégico; b) gestdo de
desempenho para o controle estratégico; c) modelos de controle para
gestdao e medicdo de desempenho; d) controle de gestdo e novas
formas de organizacdo; e) controle de risco e cultura: préatica e
teoria.Nesta pesquisa, surgem formas de organizacdes o0s autores
chamaram de: a) inteligentes; b) virtuais; c) sem fronteiras; d) plana; e)
magra ou enxuta; f) hibridas. Todas precisam ter seus controles
ajustados de maneira inovadora, sugerindo novos modelos de sistemas

de controle gerencial;

Processo de Internacionalizacdo de um Cluster de Empresas de

Software: o Caso do Porto Digital - Nesta pesquisa, Berbel e Rocha

(2008)estudam o processo de internacionalizagédo de um cluster (grupo
de empresas) que pertencem ao Porto Digital, localizado em Recife
(PE).Os autores realizam uma revisdo literaria sobre networks e

clusters e apresentam desenvolvimentos tedricos recentes a respeito
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da internacionalizacdo das empresas pertencentes a clusters
industriais. Eles desenvolvem um modelo conceitual associado a oito
tipos de proposicoes.Uma das conclusdes € de que as empresas do
cluster recorrem a network pessoal de seus executivos para conseguir
atuar de forma internacional.O estudo identifica empresas que atuam
como flagship, que sdo empresas que tracam o desenvolvimento de
um cluster a partir de empresas originarias, e a formacgéo de spin-offs,
gue copiam as estratégias empresariais da empresa-mae. Também
constata a cooperagao entre empresas como principal motivo para

localizacéo no cluster.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se enquadra nas categorias qualitativa e exploratoria, em que

foi utilizado o método de estudo de casos.

Foram selecionadas seis empresas da area de prestacao de servicos em TI,
que pudessem estar em algum grau de internacionalizacdo, segundo o modelo de

Uppsala.

As informacbes referentes as seis empresas selecionadas foram
complementadas por entrevistas, sites da empresa e outros materiais cedidos,
buscando o esclarecimento de algumas informacgfes das caracteristicas de controle

gerencial.

O emprego do método de estudo de caso como estratégia de pesquisa
ocorreu em funcdo da sua melhor adequacdo para coletar e analisar provas
empiricas desejadas, ja que o estudo de caso permite uma investigacdo que

preserva as caracteristicas e significados dos eventos da vida real.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é adequado quando se trata de
uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo, dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. Isso quer dizer que, se forem obtidos
resultados semelhantes a partir dos casos estudados, significa que ocorreu uma

replicacdo, ndo sendo possivel a generalizacédo desses resultados.

A anadlise dos dados apurados na pesquisa foi efetuada a partir da separacéo
das seguintes categorias: a) caracteristicas do controle gerencial; b) processo de
internacionalizagdo; e c) ferramental tecnolégico empregado no auxilio ao controle

gerencial.

Com isso, foi seguido o método de adequacdo ao padrédo, conforme
orientacdo de Yin (2001). Foi comparado o padrdo fundamentalmente empirico,
coletado a partir das entrevistas, com outro de base prognéstica (do referencial
tedrico). Com a coincidéncia dos padrdes, os resultados podem ajudar o estudo de

caso a reforcar sua validade.
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3.1 VARIAVEIS DE PESQUISA

As variaveis de pesquisa foram classificadas em dois grandes grupos. Sao

eles:

a) Variaveis relacionadas ao SCG e suas ferramentas de apoio; e

b) Variaveis relacionadas a internacionalizagé&o.

Esta classificacdo visa a alcancar a sistematizacdo dos dados obtidos e
reduzir possiveis problemas originados pela conducdo do estudo de casos, como,

por exemplo,coleta de dados sem importancia para a pesquisa.

3.2 CRITERIO DE SELECAO DAS EMPRESAS

Na escolha das empresas pesquisadas, foram levados em consideracdo os

seguintes requisitos:

a) Estarem atuando no territério brasileiro, mais especificamente, no
estado do Rio de Janeiro;
b) Pertencerem ao Setor de Servicos na area de Tl;e

c) Atuarem, direta ou indiretamenteem outro(s) pais(es).

Todos os requisitos estdo diretamente relacionados a pergunta de pesquisa,
que procura estudar as caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial das

empresas prestadoras de servigos do ramo de Tl que estédo internacionalizadas.
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3.3 METODO DE COLETA DE DADOS

Foram utilizadas, para coleta de dados, as seguintes fontes:

a) Site institucional na Internet, artigos em revistas e jornais de negdcios,
com informacdes sobre os Sistemas de Controle Gerencial e sobre o
processo de internacionalizacdo dessas empresas;

b) Documentos disponiveis nas préprias empresas; e

c) Entrevista em profundidade com executivos e/ou gestores, que realizam o

acompanhamento e/ou elaborac&o do controle gerencial nas empresas.

3.4 LIMITACOES DO METODO

O meétodo de estudo de casos apresenta como principal limitacdo a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados encontrados, devido ao numero
reduzido de observacdes obtidas (YIN, 2001).

Outro aspecto € o fato da entrevista ndo ser capaz de abordar com exatidao
todos os pontos importantes, pois depende das percepcdes do pesquisador e do
pesquisado. Por isso, a necessidade dos complementos encontrados nos sites, nas

revistas e documentos.

3.5 AS ENTREVISTAS

Foram coletadas informacdes sobre as caracteristicas do controle gerencial
das empresas, dentro do contexto do referencial tedrico, visando a um

aprofundamento de conhecimentos sobre a empresa estudada.

Foram feitas entrevistas com profissionais que atuam utilizando o controle

gerencial nas empresas, como gerentes de projetos, que trabalham nos escritérios
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centrais de projetos das empresas, gerentes de contratos, fiscais de contratos e

gerentes de desenvolvimento.
Foram selecionados os seguintes temas:

a) Temal: As caracteristicas do controle gerencial da organizacao;
b) Tema 2: O processo de internacionalizagéo da empresa;e
c) Tema 3: Ferramentas tecnolégicas de apoio ao SCG da empresa.

O tempo de cada entrevista realizada ficou distribuido conforme oQuadro 1,

apresentado a seguir:

Empresa EntreQ\:i'stas Tempo Total
“A” 2 1h 29min 27s.
“B” 1 49min 10s.
“C” 1 1h 8min 2s.
“D” 2 1h 35min 39s.
“E” 1 54 min 41s.
“F 1 1h 27min 51s.

Total 8 7h 24min 50s

Quadro 1: Distribuicdo do tempo das entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor

3.6 DIFICULDADES ENCONTRADAS

As principais dificuldades encontradas para a realizacdo das entrevistas foram:

a) Resisténcia dos empregados das empresas em participar das
entrevistas. Percebeu-se uma resisténcia maior na exposi¢cdo de seus
controles que na divulgacdo de informacéo financeiras, pois estas ja
estdo disponiveis nos préprios sites, quando a empresa é de capital

aberto ou de origem internacional;e
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b) As empresas estudadas ndo autorizaram a publicagédo de seus nomes
devido & alta competitividade do setor e, também, pelo fato das

informacgdes serem estratégicas para as empresas.

Estas dificuldades podem estar relacionadas ao receio em admitir falhas,
estratégias deficientes, administracdo pouco profissional e desorganizacdo
gerencial. Ou seja, ao medo da exposi¢ao.

3.7 REALIZACAO DAS ANALISES

As entrevistas foram transcritas e analisadas a Iluz da literatura,

complementando o apurado conforme o protocolo de estudo de caso, no Anexo A.

Em seguida, foram criados os diagramas para identificacdo dos modelos de

gestao disponiveis no referencial teérico, utilizando o software Atlas TI.

Estes diagramas serviram como base para a marcacdo de textos, na
transcricdo das entrevistas, na tentativa de gerar pontos para a elaboracdo dos

casos a serem estudados e estao disponiveis conforme as figuras a sequir.

A Figura6 apresenta os requisitos necessarios ao atendimento ao modelo de
internacionalizacdo, segundo Uppsala, cadastrados no software “ATLAS TI”, versao
6.0.15, pelo autor, para realizacdo das analises das informacdes registradas nas
entrevistas.
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Figura 6: Requisitos do modelo de Internacionalizacdo segundo Uppsala
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura7, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para atender ao

frameworkde controle gerencial, proposto por Lorange e Morton (1974).
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Figura 7: Framework de Gestdo de Lorange e Morton (1974)
Fonte: Elaborado pelo autor

86



A Figura8, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para atender ao

modelo de controle gerencial, proposto por Hofstede (1978).
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 8: Modelo de Gestédo de Hofstede (1978)

A Figura9, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para atender ao

modelo de controle gerencial, proposto por Flamholtz (1996).
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Comportamental

Figura 9: Quadro referencial de gestdo de Flamholtz (1996)

A FiguralO, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para atender ao

modelo de controle gerencial, proposto por Berry et al. (2009).
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Figura 10: Modelo de Berry et al.
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figurall, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para atender ao

modelo de controle gerencial, proposto por Merchant e Stede (2012).
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Figura 11: Modelo de Merchant e Stede
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figural2, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para atender ao

modelo de controle gerencial, proposto por Namazi (2013).
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Figura 12: Modelo de Namazi (2013)
Fonte: Elaborado pelo autor.

etapas das
operacdes atuais

A Figural3, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para identificar
quais as estratégias de mercado que a empresa adota, conforme os preceitos do

modelo de controle comportamental.
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¥ Estratégia de
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Figura 13: Identificacdo de Estratégia de mercado
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figural4, a seguir, representa 0s requisitos necessarios para identificar
quais os tipos de controle, de acordo com os tipos de organizacdo, conforme 0s
preceitos do modelo de controle comportamental.
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Figura 14: Identificacdo de Controle quanto ao tipo de organizacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor

Para se estabelecer o porte da empresa, foi utilizado o definido pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), aferindo o porte da
empresa de acordo com a sua receita operacional bruta anual (faturamento anual),

conforme as faixas descritas no Quadro2 que segue:

Classificacéo Receita Operacional Bruta Anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Média-grande Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
empresa
Grande empresa Maior que R$ 300 milhées

Quadro 2: Classificacdo do Porte de empresas.
Fonte: Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (2010)

Neste sentido, a partir das entrevistas, foram obtidos os resultados

apresentados no proximo capitulo.
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4 OS CASOS ESTUDADOS

Neste capitulo sdo apresentados 0s casos das empresas pesquisadas.

Trés destas empresas que se internacionalizaram sao brasileiras e trés séo

estrangeiras e possuem unidades no Brasil.

Em cada caso foi realizada uma analise e identificados pontos importantes
que foram chamados de “achados”, bem como identificadas algumas ameacas
(riscos) e oportunidades de mercado, conforme apresentado a seguir.

4.1 A EMPRESA “A”

A Empresa “A” pertence ao ramo de prestacao de servicos em TI, atuado nas
atividades de desenvolvimento de softwares.

Fundada no ano de 1990, atualmente é representante de determinados
produtos de empresas globais, parceiras de negocio, com alocacao de profissionais
em servigos externos a empresa, utilizando o espaco fisico do cliente, chamado de
outsourcing e atua, também, em treinamento e capacitagdo profissional na area de
TI. Ela tem um faturamento de R$ 380 milh6es anual e, aproximadamente, mil

funcionérios.

Dentro das atividades de prestacdo de servicos que a empresa atua sao

oferecidos 0s servigos nos seguintes segmentos:

a) Softwares Esportivos, que é uma divisdo focada em desenvolvimento
de produtos de TI para atendimento ao mercado esportivo;

b) Servigos audiovisuais, tais como, ndcleo de animacdo com videos e
grafismos;

c) Outsourcing, oferecendo um servigo de suporte aos seus clientes;

d) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), com a Fabrica de software; e

e) Cursos e treinamentos diversos nas tecnologias das empresas
parceiras.
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A empresa tem como proprietarios dois sécios.

O processo comercial esta centralizado na unidade do Distrito Federal (DF). O
planejamento e controle sdo elaborados pelos sécios em conjunto com uma equipe
multidisciplinar, dada a diversificacdo de atividades que a empresa desempenha no

mercado e as diversas filiais em todo pais.

O sistema de controle gerencial da empresa € baseado nas SEGUINTES
ferramentas: a) Orcamento; b)Custo ABC; c) ROI; d)Indicadores e medidas de
Satisfacdo do Cliente; e) alguns critérios de Governanca Corporativa; f)
BSC;eg)Capital Intelectual. Este ultimo € bem visivel na area de desenvolvimento de

softwares, na instalacdo da Fabrica de Softwares.

A contabilidade da empresa adota o controle por centro de custos, mas néo

adota o uso do IFRS nas suas demonstragdes financeiras.

A empresa tem um forte viés de controle voltado para a satisfacdo e conquista
do cliente, isto é evidenciado no seguinte trecho da entrevista:

Temos realizado constantes avaliagBes junto ao cliente, para sabermos
onde, quando e como podemos melhorar 0 nosso atendimento. Valorizamos
muito este feedback. (...) Como indicadores de satisfacdo, temos: qualidade
do produto e/ou servigo prestado, quantidade de reclamacdes; quantidade
de entregas feitas no prazo, e qualidade do produto entregue. Tudo
registrado no sistema (EMPRESA A).

Para que haja este controle, a empresa faz uso do CRM.

Para a boa qualidade do produto, a empresa possui critérios de qualidade e
de selecdo de talentos, bem como uma avaliacdo 360°" anual. Esta avaliacéo fica

evidente conforme registrado nos dizeres do entrevistado:

Tudo que produzimos, possui padrées de desenvolvimento, passa por uma
etapa de testes unitarios, testes integrados e validacdo do cliente, para ai

sim, ser considerado concluido. (EMPRESA A).

Quanto ao controle e avaliacdo de desempenho, o0 entrevistado declarou:
“Temos metas a cumprir, estas metas sao definidas pelos nossos gerentes
imediatos”.(EMPRESA A).

Explicando sobre o funcionamento da avaliacdo 360°, o entrevistado informou:

'Ver topico Capital Intelectual, no fim da pagina 48.
92



Nosso sistema de avaliagdo é assim: a cada semestre, 0 RH disponibiliza
na intranet, o sistema de avaliacdo, para que possamos nos auto avaliar,
em seguida, nossos clientes nos avaliam e depois 0 nosso gerente. Al,
temos uma reunido de feedback, onde ficamos sabendo se fomos bem ou
mal avaliados. (EMPRESA A).

Ainda levando em conta o ambiente gerencial, a empresa faz uso de
ferramentas tecnoldgicas de apoio a gestao, tais como:a)CRM;b) PMBOK; c) BI; d)

SIO; e) SIG;e f) ferramentas deGovernanca de TI.

Com a adocéo do ITIL e do COBIT, como ferramentas de Governanga de TlI,
a empresa obteve os seguintes beneficios: a) aumento dos niveis de satisfacdo dos
usuarios internos e clientes; b) reducdo dos custos operacionais de TI; ec)aumento

da capacidade de gestao de TI.

Do ponto de vista de estratégia de mercado, cada atividade tem um enfoque

diferente, conforme afirmado pelo entrevistado:

Para o outsourcing, a estratégia é oferecer o servico ao menor custo para o
cliente. Uma vez que a maior demanda por este tipo de servico é o governo,
e passa pelo processo de licitacdo. Quando vendemos algum software de
prateleira que precisa ser customizado, o valor o produto, vai depender da
customizacao. Ja no caso de softwares esportivos e visuais, 0o que dita o
preco é o que apresentamos de novo e que agregue valor. (EMPRESA A).

Do ponto de vista da internacionalizacdo, a empresa comecou a buscar o
mercado internacional em 2009, participando de alguns eventos internacionais,
realizando palestras e sessbOes sobre tecnologia. Atualmente, além de continuar
atuando em eventos, ela também fornece sistemas desenvolvidos voltados para o

atendimento das normas esportivas mundiais, em toda a América Latina.

Quanto aos problemas que a empresa encontra com a internacionalizacao,
foram identificadas as diferencas cambiais, principalmente devido ao momento de

instabilidade econ6mica atual.
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4.1.1 Achadosda Empresa “A”

De acordo com o BNDES, a empresa “A” é de grande porte, devido ao seu

faturamento anual de R$ 380 milhdes.

A organizacdo da empresa € do tipo “por resultados”, visto que atua em um

mercado complexo e competitivo.

Sua estrutura é descentralizada com seus controles contabeis compostos por

centros de responsabilidade, idealizados em centro de custos.

Aparentemente, a estrutura adotada é a de divisionalizacdo, dado que todas
as unidades realizam os trabalhos em todos os segmentos, mas,o controle dos
contratos e a parte de marketing da empresa esta centralizada em uma unica

unidade, no DF.
As tomadas de decisdo tém a participagdo direta dos proprietarios.

Observa-se que a empresa “A” adota estratégias de mercado diferenciadas,
de acordo com um grupo de atividades, caracterizando um nicho do negocio. Isso
denota uma néo-conformidade com a literatura, evidenciada nos textos que informa
que, para a atividade de outsourcing, a empresa utiliza a estratégia de lideranca de
custos e para a atividade de desenvolvimento de software, a estratégia de
diferenciacdo. Ja nas atividades audiovisuais e esportivas empregam a estratégia de

inovacao.

Do ponto de vista das ferramentas de controle gerencial, foi observado que a
empresa adota as seguintes ferramentas: a) Orcamento;b) Custo ABC;c)ROI;d)
mecanismos de Governanca Corporativa; €) BSC; f)capital intelectual; e g)medidas

de Satisfacao do Cliente.

Das medidas de Governanca Corporativa € possivel observar que a empresa
possui a interferéncia direta dos proprietarios nas tomadas de decisdo e um sistema

de controle interno.

A empresa tem uma forte caracteristica de controle voltado para a satisfacéo
do cliente. Para isso, ela busca no mercado, profissionais qualificados e mede os

seus desempenhos periodicamente, através de medidas de satisfacdo do cliente.
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No estudo, ndo ficou claro se existe alguma recompensa ou bbnus aos
empregados com desempenho mais que satisfatério (os chamados talentos). Mas,

ficou claro que existe uma métrica de avaliacdo de desempenho das equipes.

Do ponto de vista de ferramentas tecnologicas, a empresa utiliza: a) SIO; b)
SIG;c) CRM; d) PMBOK; e) ferramentas de BI; ef)ferramentas de Governanca de TI,
tais como ITIL,em conjunto com o COBIT, auxiliando, inclusive, a seguranca da

informacéo e obtencéo de beneficios financeiros para a empresa.

Do ponto de vista da internacionalizacdo, observa-se que a empresa é
exportadora e que se encontra no estagio | de internacionalizacdo, segundo o
modelo de Uppsala. Ou seja, ela € uma empresa exportadora com suas atividades
concentradas num unico pais, atuando em ramos distintos, sem uma regularidade

nas exportacoes.

bY

Quanto a motivacdo para se internacionalizar, a empresa procurou a

diversificagao de mercados.

O fato da empresa ainda nao ter adotado o IFRS na sua contabilidade aponta
para a nao conformidade com o estabelecido pela Lei 11.638/2007, art. 177,
paragrafo 5° que obriga as empresas a adotarem os padrbes internacionais de
contabilidade (BRASIL, 2007) e a norma da CVM 457/2007 (CVMS, 2007), que
estipulou um acordo com as empresas para que, a partir de 2010, todasestejam

utilizando os padrfes contabeis internacionais.

Do ponto de vista de adequacédo aos modelos de controle, é observado que a
organizacdo pode estar adequada ao framework proposto por Lorange e Morton

(1974), pois €é possivel descrever 0 seguinte panorama:

a) As variaveis metas, objetivos e particularidades estdo presentes no
quesito de identificacdo das variaveis de controle. Ou seja, estao
explicitas, nos documentos internos, as variaveis que a empresa deseja
controlar, de acordo com o seu planejamento. Isto fica evidente na fala do
entrevistado, quanto as metas que os colaboradores devem atingir;

b) No que tange ao direcionamento estratégico, foi observado o
envolvimento da gestdo nas diferentes atividades de prestacdo de
servico, evidente na presenca dos soOcios proprietarios no controle. Esta

gestao pode estar atuando nos planos de curto, médio e longo prazo;
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c) Ha a possibilidade de rastreamento de desempenho, realizada através

das métricas propostas pela empresa. Isto fica evidente no momento que

o entrevistado informa existir um sistema para acompanhamento das

avaliacdes de desempenho;

d) A estrutura organizacional multidimensional é atendida, pois a empresa

possui unidades comerciais, funcionais e geograficas; e

e) A estrutura de diagnosticos é atendida, visto que é possivel mensurar 0s

possiveis desvios, aprender e sana-los, tratando para que nao mais

ocorram. Isto ocorre por conta da estrutura de medidas de satisfacdo do

cliente e avaliagéo profissional empregada.

4.1.2 Ameacgas (Riscos) e OportunidadesEmpresa “A”

Quanto as ameacas identificadas, foram observadas as seguintes:

a)

b)

d)

Ndo ha uma premiacdo pelo atingimento das metas para o0s
empregados e o conceito de resultado é diferenciado entre cada uma
das unidades. O conceito de resultado pode conflitar com a motivagao.
Neste caso, a motivacdo € muito baixa, consequentemente, 0s critérios

de avaliacdo de desempenho séo frageis;
Risco de assimetria de informacdes entre as unidades e a sede;

Com o uso do orcamento, 0s planejamentos devem ser revistos
constantemente, exigindo esfor¢co dos gestores e dos diversos setores
participantes da empresa. Caso ndo ocorra esta revisdo, 0S custos

orcamentarios podem ser altos;

Com a adocao do Custo ABC, os gestores devem conhecer
profundamente o planejamento Estratégico e a Cadeia de Valor do
negocio da empresa e executar analises que vao além dos limites da

empresa.
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e) A nao utilizacdo do IFRS pode acarretar em penalizagao, visto que, por
lei, esta previsto o seu uso desde 2010;

f) Por nao utilizar o Benchmarking, a empresa pode ter dificuldade no seu

posicionamento perante o mercado.

Quanto as oportunidades identificadas, foram observadas as seguintes:

a) Maximizacdo do uso do tempo dos envolvidos no processo
administrativo, devido a descentralizacéo, delegando aos gestores a
autoridade para a tomada de decisfes, sem necessidade da
interferéncia imediata da alta administracao;

b) Utilizacdo de ferramentas de Governanca de TI apoiando a
Governanca Corporativa, trazendo resultados positivos para a
empresa,;

c) O uso combinado do Orcamento e do BSC, como ferramentas de
controle gerencial, possibilitam ao gestor obter maior conhecimento
sobre a dinamica operacional da empresa, elaborar previsdo de
resultados mais realistas e permitem 0 acompanhamento da
sustentacdo estratégica da empresa, fornecendo um panorama
mais abrangente sobre os recursos financeiros e néo financeiros e
melhorando a comunicagdo em todos 0s niveis da empresa;e

d) As maiores vantagens na utilizacdo do ROI pela empresa € o fato
de evidenciar o retorno propiciado pelas decisdes de investimento e
possibilitar a identificacdo de produtos que ndo estdo contribuindo

para o retorno do investimento realizado.

4.2 A EMPRESA “B”

A Empresa “B” éuma empresa multinacional, fundada em 1934, com sede na

Franca e recentemente adquirida pela empresa “XYZ Technology”, de origem
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também francesa, com acdes negociadas na Euronextde Paris. Portanto, 0s seus

controles estao passando por um momento de transicao.

A empresa “B”tem, aproximadamente, nove mil colaboradores espalhados em

50 paises e um faturamento anual médio de US$ 30 bilhdes.

Seu controle, hoje, € centralizado e a comunicacao € verticalizada, sendo que
as diretrizes sdo ditadas pela empresa “XYZ Technology” e pelo CEO

(ChiefExecutive Officer) da empresa “B”.

Os funcionarios estédo dispostos de acordo com as suas habilidades e tarefas
comuns. Sua contabilidade adota o controlepor Centro de Investimentos e suas
demonstracdes contabeis utilizam o IFRS.

A empresa “B” tem seus produtos e servicos direcionados para o

desenvolvimento de softwares, seguranc¢a da informacgao, outsourcing e consultoria.

As estratégias de mercado sao evidenciadas pelas palavras do entrevistado:

Nossa estratégia € oferecer produtos e servicos diferenciados ao cliente.
Porém, quando participamos de alguma concorréncia para oferecer
alocacédo de méo de obra ou implantacdo de infraestrutura para seguranca
da infrag@o, sempre estudamos o melhor pregco a ser oferecido, de modo
satisfazer o cliente e obtermos algum lucro. (EMPRESA B).

A empresa utiliza como ferramentas de controle gerencial:

a) Orcamento de investimentos, cuja periodicidade de planejamento é
anual, com metas previamente estabelecidas;

b) Custo ABC, uma vez que suas receitas sao provenientes de diversas
atividades faz-se necessario o controle adequado de seus custos;

c) Diretrizes de Governanca Corporativa, tais como: Conselho de
Administracdo, politica de incentivos gerenciais, Cédigo de Etica,
sistema de controle interno e monitoramento de acdes diretas de
tomada de controle por parte da nhova empresa proprietaria;e

d) Medidas de Satisfagéo do Cliente, tais como: qualidade dos produtos e
servicos prestados, quantidade de reclamacdes realizadas pelos

clientes e quantidade de entregas feitas no prazo.
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Como ferramentas tecnoldgicas de apoio, ela utiliza os seguintes produtos e
metodologias:

a) Sistemas de Informacdo Operacional, tais como,ponto eletrbnico,
contas a pagar etc.;

b) Sistemas de Informacédo Gerencial desenvolvidos internamente, que
estao sofrendo alteracdes ou sendo descontinuados devido a mudanca
de controle empresarial,

c) Ferramentas ERP, através da utilizacao da ferramenta SAP;e

d) PMBOK na gestdo dos projetos das Fabricas de software.

O processo de contratacdo e identificacdo de novos talentos, apds a transigdo

de controle de propriedade, é realizado pela atual empresa proprietaria.

Do ponto de vista da internacionalizacdo, a empresa buscou novas
oportunidades de mercado visando ao seu crescimento e autonomia. Tem como
principal problema para a elaboracdo dos seus relatérios as constantes variagdes

cambiais nos diversos paises em que esta instalada.

4.2.1 Achados da Empresa “B”

A forte centralizacdo coma informacao verticalizada indica que a empresa tem
controle do tipo burocratico. Mas, dada a disposicédo dos funcionarios de acordo com
as suas habilidades e tarefas comuns, é observado um mix de caracteristicas de
controle, caracterizando, assim, o controle matricial, em conjunto com centros de

investimentos.

Sua estratégia junto ao mercado, quando a atividade de consultoria e
desenvolvimento de software para os clientes, € de diferenciacdo. Quando atuando
na atividade de outsourcing e seguranca da informacéo, a estratégia adotada é de

Lideranca de Custos.

As ferramentas de controle gerencial sdo: a) Or¢camento; b) Custo ABC; c)

Governanca Corporativa; e d) medidas de Satisfacdo do Cliente.

99



Para apoiar o controle gerencial, a empresa utiliza as seguintes ferramentas
tecnoldgicas: a) SIO; b) SIG; c) ferramentas ERP; ed) PMBOK.

A empresa “B” tem como caracteristicas ser uma empresa Multinacional,

ocupando o estagio IV de Internacionalizacdo, conforme o modelo de Uppsala.

E uma empresa de grande porte, de acordo com a categorizagédo do BNDES,
que esta passando por um processo de transicdo de propriedade e que pode,
futuramente, ter seu nome extinto. Porém, a marca e o know-how devemser
incorporados a empresa proprietaria. Isto é ressaltado no trecho da entrevista:
“ainda ndo sabemos se serd mantido o nome da empresa, se sera apenas uma

marca a ser incorporada, enfim, ndo sabemos ainda como ficara” (EMPRESA B).

Como a empresa é uma multinacional, estd sujeita a Lei Sarbanes-Oxley
(SOX) e, por isso, adota o IFRS nos diversos escritdrios nos paises em que se
instalou. Isso gera um problema durante o processo de conversdo de moedas,
dadas as variagBes cambiais constantes a que estdo submetidos os diversos paises
em que esta instalada, evidenciado nos dizeres do entrevistado: “A nossa maior
dificuldade com a internacionalizacéo é a variacdo cambial, por conta dos diversos
paises que estamos presentes e a adequagdo com as diretrizes da nova
proprietaria”.(EMPRESA B).

Do ponto de vista de adequacédo aos modelos de controle, € observado que a
organizagdo tem um forte indicio de estar adequada ao framework de controle
proposto por Lorange e Morton (1974), pois € possivel descrever o seguinte

panorama:

a) ldentificacdo das variaveis de controle pertinentes, ainda que em
processo de transicdo. Os controles séo feitos pela Sede da cada pais
em que a organizacao esta instalada.

b) E possivel que tenham sido desenvolvidos bons planos de curto prazo,
caso contrario, o processo de transicdo para 0s clientes e
fornecedores, seria extremamente probleméatico, como evidenciado nas
palavras do entrevistado: “aparentemente, o processo de transicdo esta
sendo tranquilo, nossos fornecedores e clientes estdo cientes
continuam sendo muito solidarios e solicitos quanto a isto”. (EMPRESA
B);
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c)

Registro do grau de desempenho atual dos planos de curto prazo ao
longo do conjunto de varidveis de controle, ndo evidenciado nas

entrevistas.

Observa-se, como premissa deste plano, a preocupacdo com: a) a

necessidade de os sistemas de controle serem modificados para refletirem a

evolucéo dos padrbes organizacionais cada vez mais complexos, evidenciados pelo

processo de transicdo;b) o possivel uso de variaveis ndo monetarias como parte

regular do sistema de controle formal que, infelizmente, nédo foi evidenciado; e c)

uma possivel ligacdo entre planejamento, controle e operagfes, visto que o

processo de transicdo ocorre de maneira regular.

4.2.2 Ameacgas (Riscos) e Oportunidades da Empresa “B”

Quanto as ameacas identificadas, foram observadas as seguintes:

a)

b)

c)

O processo de transicdo pode prejudicar o andamento de algumas
atividades devido & mudanca de comportamento da empresa. Esta
empresa vai adquirindo caracteristicas do novo proprietario ao longo do
tempo, que podem influenciar na cultura dos membros da organizacao
atual, influenciando os resultados durante este periodo. Esta € uma
potencial ameaca, referente ao controle do tipo burocratico, pois a
motivacdo estd reduzida com o processo de transicdo e baixa
transparéncia e, surge, entdo, a indefinicdo de continuidade por parte

dos colaboradores;

Como o controle é centralizado, o tempo de resposta pode ser longo,

acarretando prejuizos por conta da demora na tomada de deciséao;

A né&o utilizacdo do ROI implica que os gestores ndo conseguem

determinar eficiéncia global da administracdo na obtencao de lucros;

101



d) Pela néo utilizacdo do EVA, os gestores nao conseguem evidenciar se
as decisbes de investimento em um determinado produto trouxeram

retorno para a empresa; e

e) Sem a adocdo do benchmarking, a empresa nao tem como se
comparar com outras empresas que estejam no mesmo patamar de

negocios.

Quanto as oportunidades identificadas, foram observadas as seguintes:

a) O emprego do método de Custeio ABC permite a reducdo de
distor¢bes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos na

linha de producéo; e

b) Com a adocédo dos critérios de Governanca Corporativa a empresa
tenta se resguardar de riscos morais. Principalmente neste momento

de transicéo de propriedade.

4.3 A EMPRESA “C”

7

A empresa “C” € uma multinacional, fundada em 1974, em Santiago, no Chile,

onde ainda é sua sede.

Trata-se de uma das maiores empresas latino-americanas de prestacdo de
servicos em TI. Ela estd presente em 10 paises, todos na América Latina.
Contempla 62 escritorios e mais de 22 mil colaboradores, com um faturamento de
US$1,4 bilhbes e umareceita bruta em 2014 de US$ 878 milhdes, desta 43,6% foi

gerada no Brasil.

A empresa comecgou suas atividades no Brasil no fim da década de 1980,
onde possui 26 escritérios em todo territério nacional, com 5 mil colaboradores. Ela
negocia suas a¢des na Bolsa de Valores de Santiago.
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Neste ano, a empresa “C” comprou a empresa “KYZ”, brasileira, com mais de
30 anos de existéncia, também de consultoria de informatica, que tem como ramo de

atuacao o outsourcing.

A gestao corporativa da empresa “C” € baseada no Chile e a gestédo das suas
varias unidades de negdcios € distribuida por toda a América Latina. Isto permite a
agilidade e flexibilidade no desenvolvimento, mantendo mecanismos de controle
eficazes que asseguram a correta implementacao da estratégia de negoécios definida

pela administracdo geral (no Chile). Ela € uma parceira da SAP.

A comunicacao entre os diversos niveis hierarquicos na empresa é eficiente e
clara em seus documentos internos, visando a atingir as metas a serem
perseguidas. Para isso, € emitida por fontes confidveis e relevantes para o
desempenho da empresa, como a alta administracdo, os gestores de departamentos

etc.

A empresa esta avaliando a possibilidade de disponibilizar acdes para serem
negociadas na BOVESPA - Bolsa de Valores de Sdo Paulo. Porém, ainda nédo ha
nenhuma concluséo a respeito, dada a instabilidade econémica e politica que o pais

esta passando.

No Brasil, a empresa “C” possui 4 divisbes de negdcio: a) Consultoria de
servicos de TI; b)Representacdo do SAP; c) Elaboracdo e implantagcdo de

plataformas tecnologicas; e d) desenvolvimento de aplicativos.

No que tange os servicos de TI, ela oferece aluguel de data center,

outsourcing e projetos de integracéo, entre outros, relacionados a parceria SAP.

Esta empresa possui a visao, missao e valores, bem definidos.

7

Sua estrutura é descentralizada, no que diz respeito ao controle dos

indicadores de desempenho.

Sua contabilidade esta estruturada em centro de custos e as demonstracdes
financeiras ainda nao utilizam o IFRS, porém a contabilidade esta realizando o

processo de conversdo no escritorio matriz, no Chile.

A empresa tem como estratégia a oferta de produtos e servigcos diferenciados

para o cliente.
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Do ponto de vista financeiro, possui uma boa gestdo e um bom controle
orgcamentério, devido a um alto indice de receitas recorrentes associadas a contratos
de longo prazo, resultando em uma disponibilidade de caixa saudavel e um baixo

grau de endividamento.

A empresa faz uso do Custo ABC como ferramenta gerencial, na intencao de
apropriar adequadamente os custos nos diversos setores produtivos, reduzindo a

margem de erro em rateios arbitrarios.

Ela também utiliza o ROI para realizar calculos de oferta global de solucdes e
servicos, atraves de certificagcdes para integrar, implementar, desenvolver, gerenciar,
operar e apoiar uma gama diversificada de solugbes, aplicagbes e servigos

associados as diversas tecnologias empregadas.

Faz uso do EVA para verificar se 0s negocios que a empresa realizou estao

produzindo lucro ou cobrindo o0s seus custos.

Também utiliza o Balanced Scorecard, no apoio a gestdo estratégica,

elaborado por uma empresa externa e divulgado em todas as unidades.

Observa-se que a empresa possui 0S seguintes mecanismos de

GovernancgaCorporativa:

a) Conselho de Administragdo, composto por trés membros conselheiros;

b) Conselho fiscal,

c) Politica de incentivos gerenciais, na qual os executivos recebem um
bonus de desempenho anual dependendo dos resultados da
companhia e da unidade em que estao atuando;

d) Forte sistema de controle interno desenvolvido pela matriz e
disseminado nas diversas unidades; e

e) Cadigo de Etica bem definido, disponivel na intranet da empresa.

Como métricas capazes de avaliar a satisfagdo do cliente, a empresa possui
um indicador de qualidade dos produtos/servicos prestados, um indicador e
quantidade de reclamacfes e um indicador de quantidade de entregas feitas no

prazo.

104



No que diz respeito ao processo de gestao de recursos humanos, a empresa
possui 0 acompanhamento dos seus colaboradores através de um sistema de
avaliacdo, que ocorre da seguinte maneira: O empregado se auto avalia, seus pares

o avaliam, seus superiores imediatos o avaliam e, por fim, os clientes o avaliam.

JA o processo de recrutamento é bem rigido, alguns empregados sado
recrutados via indicagdo. Outros sao encontrados nas universidades. Sempre
buscando identificar novos talentos, o processo consiste de uma analise curricular,

entrevistas, testes de conhecimentos especificos, e finalmente, o de saude.

A empresa possui um processo de disseminagdo do conhecimento, através
de reunides, treinamentos, informes etc. Todos necesséarios para o0 nivelamento

profissional dos colaboradores das diversas unidades.

A empresa “C” faz uso de benchmarking para se situar frente as exigéncias
do mercado, cada vez mais competitivo e complexo. Desta maneira, o setor de

marketing tem métricas adequadas para esta avaliacao.
No que diz respeito a ferramentas tecnoldgicas, a empresa utiliza:

a) SIG — desenvolvido internamente e com seus modulos integrados
parcialmente com o SAP. Este sistema é capaz de suportar
informagdes de atividades internacionais de tal forma que é utilizado
pelas demais unidades da América Latina;

b) Ferramentas de Bl — compradas no mercado por um fornecedor de
software especifico e um Datawarehouse como base de dados;

c) Ferramentas ERP - A empresa utiliza todos os mdédulos disponiveis no
SAP (Fi, CO, HR etc.);

d) PMBOK - no auxilio da gestédo de projetos internos; e

e) Ferramentas de Governanca de TI, tais como, COBIT e ITIL,
observando os seguintes beneficios: a) fortalecimento dos controles de
gestdao dos ambientes de TI; b) redugcdo do tempo de execucao e
distribuicdo de servicos; c) reducdo dos custos operacionais de TI; d)
aumento da capacidade de gestdo; e) alinhamento estratégico de

negoécio com a Tl; e f) ampliagédo do foco no cliente e nos negocios.
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Do ponto de vista da internacionalizagéo, a empresa “C”, em 1984, motivada,
inicialmente, pela possibilidade de novas oportunidades no mercado Sul-Americano,
expandiu suas atividades inaugurando uma nova unidade no Peru. Atualmente, esta
motivacao pela internacionalizacéo foi reforcada pela proximidade geografica com os

paises vizinhos, expandindo o seu mercado.

Os problemas identificados séo: a) as variagfes cambiais dos diversos paises
em gue suas unidades estdo instaladas; b) as dificuldades econdmicas que cada
pais passa; e c) as medidas que cada governo traca para sanar as dificuldades
encontradas devido & instabilidade econémica. Isso fez com que o lucro fosse 28,4%
menor em relacdo ao ano de 2013, principalmente, devido a efeitos extraordinarios
registrados com a venda de participacbes em empresas coligadas, aumento de
impostos em 2014 e reavaliacdo de investimentos no exterior em busca de uma taxa

de cambio mais elevada.

4.3.1 Achados da Empresa “C”

A empresa “C” apresenta uma forte centralizacdo dos controles por parte da
matriz, no Chile, e por parte dos CEOs das unidades em que esta instalada. O que
evidencia que 0s seus processos e controles sdo do tipo Burocratico, com a
comunicacao vertical da matriz para as diversas unidades e, como tal, sua estrutura
éMatricial. Quanto a estrutura contabil por centros de responsabilidade, o utilizado é
0 centro de custos.

Sua estratégia junto ao mercado € de diferenciacdo, visto que procura
oferecer aos seus clientes um produto adequado e customizado a cada uma das

suas proprias necessidades.

A empresa possui 0s seguintes mecanismos de Governancga Corporativa: a)
Conselho de Administracéo; b) Conselho Fiscal; c) Politica de incentivos gerenciais;
d) Sistema de controle Interno; e e) Codigo de Etica. Todos de acordo com a

literatura proposta.

106



Para que haja o bom funcionamento do Sistema de Controle Gerencial, a
empresa faz uso das seguintes ferramentas: a) Orgcamento; b) Custo ABC; c¢) ROI; d)
EVA; e) BSC; f) Governanca Corporativa; g)medidas de Satisfacdo do Cliente; h)
benchmarking; e j) Capital Intelectual.

Com a utilizagdo do EVA, a contabilidade da empresa deveria adotar,como
sistema de centro de responsabilidade, o tipo “centro de investimentos”, conforme a
literatura. Isso implica que a empresa também deveria adotar nos seus controles, a

ferramenta preco de transferéncia.

Talvez a empresa nao utilize o método de Custeio Padrdo, como ferramenta
de controle gerencial, pelo fato de ja utilizar o método de Custeio ABC, evitando

ambiguidade nos métodos.

Suas ferramentas tecnologicas de apoio gerencial sdo: a) SIG;b) BI; ¢c) ERP
com utilizagdo do SAP; d)ferramentas de Governanca de Tl; ee) PMBOK na gestéo

de projetos.

Do ponto de vista da internacionalizacdo, a empresa “C.” tem como
caracteristicas, ser uma empresa multinacional, ocupando o estagio IV de

internacionalizacao, conforme o modelo de Uppsala.

Trata-se de uma empresa de grande porte, de acordo com a categorizacao do
BNDES, queainda nao faz uso do IFRS nas demonstracdes financeiras. Como ela
tem pretensdo de negociar seus papeis na BOVESPA, este processo de conversao
para utilizacdo do IFRS deve ser acelerado, mas 0s entrevistados ndo souberam
definir a data de conclusdo de tal processo. Porém, a empresa esta, atualmente, em
discordancia com a lei 11.638/2007 (BRASIL, 2007) e com a norma da CVM namero
457 (CVM, 2007), pois ja deveria ter adotado tal padréo desde 2010.

A motivacdo inicial para a internacionalizacdo foi a possibilidade de
oportunidades de mercado. Atualmente, esta motivagcdo ganhou reforgco pela
proximidade geogréafica com os paises em que a empresa possui unidades, que

proporcionaram oportunidades de mercado crescentes.

Do ponto de vista da adequacdo aos modelos de controle gerencial,
aparentemente, a empresa “C” possui indicios de que esteja aderente ao quadro
referencial de Flamholtz (1996), pois existem as seguintes evidéncias:
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a)

b)

Confiabilidade Comportamental — evidenciada na fala do entrevistado:
“a comunicacdo na empresa flui através de correios eletronicos e
intranet. Temos um departamento de comunicac¢do que busca divulgar
as diretrizes tracadas pela alta administracdo aos diversos
colaboradores”. (EMPRESA C);

Relevancia Comportamental — este critério € evidenciado nos pontos
em que o0s controles sdo sistematizados, portanto, passiveis de
rastreabilidade, e para serem sistematizados, € necessario processos,
objetivos claros e organizagéo dos objetivos; e

Validade Comportamental — exposta nas atitudes da gestdo da
Empresa e evidente nos controles de avaliacdo de desempenho, uma
vez que conduz os colaboradores ao comportamento que a alta direcéo

traca para a empresa, em conformidade com a literatura.

4.3.2 Ameacas (Riscos) e Oportunidades da Empresa “C”

Quanto as ameacas identificadas, foram observadas as seguintes:

a)

b)

d)

O momento de instabilidade econémica que o mundo vem apresentado
— isto € um ponto negativo, visto que, por caracteristica do controle
burocratico, a empresa pode demorar ou ter dificuldades de adaptacéo
as mudancas do contexto social, politico e comportamental do pais em
gue opera, podendo comprometer os resultados futuros, dada a alta

complexidade e competitividade do mercado;

Aumento de impostos para suprir as necessidades do governo, neste

momento de crise econdmica e politica que o Brasil atravessa,

Alta variacdo cambial, obrigando a empresa a reavaliar os seus

investimentos no pais;

Possivel demora na tomada de deciséo, visto que o tipo de controle é

centralizado na sede no Chile ou nos CEOs;
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e) Devido a escolha de utilizagcdo do orgcamento como ferramenta de
controle gerencial, a empresa deve rever constantemente o0 seu
planejamento, exigindo maior esforco dos gestores. Estes
planejamentos sdo baseados em estimativas, portanto, ha um grau de

incerteza relacionado aos resultados previstos;

f) Com a adocdo do método de Custeio ABC, como ferramenta de
controle gerencial, surge a obrigacdo dos gestores em conhecer a
fundo o planejamento estratégico da empresa, bem como o papel da
contabilidade de custos, de toda a cadeia de valor do negédcio e a

execucgdo de analises, além dos limites da empresa,;

g) O cuidado que os gestores devem ter ao adotar medidas de satisfacao
do cliente como ferramenta de controle gerencial para evitar adotar
estratégias de fidelizacdo equivocadas, baseadas apenas na

percepcao de clientes;

h) O cuidado que os gestores devem ter ao adotar o benchmarking como
ferramenta de controle gerencial diz respeito as meétricas para a

avaliacao, visto que ndo existem empresas iguais;

i) A nao utilizagdo do IFRS pode acarretar em penalizagao, visto que, por
lei, esta previsto 0 seu uso desde 2010; e

J) A néo utilizacdo de precos de transferéncia pode causar falhas de

avaliacdes nas decisdes focadas em objetivos da organizacao.

Quanto as oportunidades identificadas, foram observadas as seguintes:

a) Forte presenca na América Latina favorecida pela proximidade
geografica, simetria cultural e agilidade na comunicacdo com a sede no
Chile;

b) Utllizacdo de ferramentas de Governanca de TI apoiando a
Governanca Corporativa, trazendo resultados positivos para a

empresa,
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c) Aumento da capacidade de gestdo de TI, possibilitando o alinhamento

d)

f)

estratégico de negocio com a Tl e ampliacdo do foco no cliente e nos

negocios, evidenciado na seguinte informacao do entrevistado:

h&a uma estratégia de crescimento por meio de aquisicdes com base nos
seguintes principios: consolidacdo continuada na regido da América Latina
com énfase nos principais mercados: incorporacdo de solucbes de Tl que
sejam inovadoras, complementares e que agregam valor a oferta atual,
entrada para setores verticais fundamentais que apresentam oportunidades
de crescimento, e... incorporacdo das empresas que oferecem custos
competitivos. Este plano prevé um financiamento utilizando recursos
proprios e outros de emissao de divida, garantindo sempre uma estrutura de
capital equilibrada, condicdo que sempre esteve presente nos objetivos
financeiros da empresa. (EMPRESA C).

De acordo com a literatura, com a ado¢do do ROI, como ferramenta
decontrole gerencial, é possivel evidenciar o retorno propiciado pelas
decisbes de investimento e possibilitar a identificagdo de produtos que

nao estdo contribuindo para o retorno do investimento feito neles;

Com a adocdo do BSC, como ferramenta de controle gerencial,
segundo a literatura, € possivel acompanhar, dar sustentacdo
estratégico-empresarial e melhorar a comunicacdo da estratégia

adotada pela empresa, em todos os niveis;

Com a adocdo de medidas de Satisfacdo dos Clientes, como
ferramenta de controle gerencial, a empresa busca conseguir a
satisfacdo e a fidelidade do cliente, conforme evidenciado na fala do

entrevistado:

[...] possuimos um programa de suporte ao usuario maduro na empresa,
visando atingir o nivel maximo de dinamismo nos processos, que envolve
diretamente a capacidade de atendimento da area de tecnologia, na
intencdo de atender o melhor possivel os nossos clientes.(EMPRESA C).

4.4 A EMPRESA “D”

A empresa “D” foi fundada em 1989.Estando presente no mercado ha mais de
20 anos, é uma empresa global de prestacdo de servicos em Tecnologia da
Informacdo, com sede no Brasil, atuando em integracdo, outsourcing e consultoria

de TI, com vasta experiéncia em gestao de projetos.
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A empresa teve, em 2013, um faturamento de R$ 271 milhdes e possui mais
de 2 mil colaboradores.

Apresenta uma taxa de crescimento de 130%, de 2008 a 2013. Ou seja, em
cinco anos sua taxa de crescimento médio foi de 25% ao ano. Para o ano de 2014, a

empresa ainda nao tinha calculado esta taxa.

Entre os anos de 2012 e 2013investiu, aproximadamente, R$ 30 milhdes em
expansdo de capacidade produtiva, com aplicacdo em infraestrutura, treinamento,
P&D para diversificacdo e inovagdo, novos escritorios, alcancando o exterior, com

apoio do BNDES. Com isso, ela espera abrir o seu capital até 2016.

A empresa tem dois sécios e sua sede esta situada no estado de Sao Paulo,
mas também possui escritorios no Rio de Janeiro, Brasilia, Belo Horizonte, Fortaleza
e Estados Unidos, com atuacdo em todo o territorio nacional e no exterior. Ela faz

parte de um grupo de trés empresas. Todas voltadas para a area de servicos em TI.

Possui sua estrutura de controle descentralizada, com metas e objetivos
estabelecidos. A contabilidade utiliza, em seus controles, o conceito de centro de
custos, porém, suas demonstracfes financeiras ainda nao utilizam o IFRS. No
entanto, esta realizando o processo de conversdo das normas brasileiras para o

IFRS. Nao foi informada a data para conclusao da conversao.

A gestdo acompanha, com frequéncia, os indicadores de desempenho das

equipes, visando ao aprimoramento do seu trabalho.

Como estratégia de mercado, adotou oferecer produtos e servicos ao menor

custo.

Para melhor se destacar no mercado, também adotou um regime de parceria,
em que empresas internacionais de nome, como a SAP, Oracle, Microsoft, entre
outras, treinam e apoiam os colaboradores em busca da exceléncia no atendimento

aos clientes.
A empresa utiliza as seguintes ferramentas de controle gerencial:

a) Orcamento semestral, com metas de desempenho estabelecidas;
b) Método de Custeio ABC;

c) BSC, elaborado por uma empresa terceirizada,
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d)

f)

Alguns mecanismos de Governanca Corporativa, como:Conselho de
Administragdo, Conselho Fiscal, sistema de controle interno e
participacao direta dos proprietarios nas decisfes da empresa;

Medidas de Satisfacdo do Cliente, como: qualidade dos
produtos/servigcos, quantidade de reclamagbes e quantidade de
entregas feitas no prazo; e

Alguns mecanismos de Capital Intelectual, como potencial da empresa
em funcdo das conquistas de mercado, tais como: marca, clientes e
negécios recorrentes; Know-how; expertise, criatividade e
conhecimento das ferramentas empregadas para trabalhos nos
clientes; dominio em novas tecnologias e metodologias, de acordo com

as empresas parceiras.

Como ferramentas tecnolégicas empregadas no controle gerencial, a empresa

utiliza:

a)

SIGs desenvolvidos internamente como,por exemplo: controle de ponto
no cliente;

Sistemas ERP, através do SAP e do Banco de Dados Oracle;

CRM na gestéo da carteira de clientes;

PMBOK na gestéo de projetos internos e externos a empresa;e
Ferramentas de Governanca de TI, tais como:certificacgo CMMIno
nivel de maturidade 3, que vem oferecendo melhorias continuas nos
processos cotidianos da empresa e outras ferramentas com base na

linguagem de programacéao Java.

Do ponto de vista de métricas e critérios para avaliacdo de desempenho dos

empregados, a empresa D lanca mdo do meétodo de avaliagdo 360°. Onde o

empregado se auto avalia e é avaliado pelo gestor direto e pelo cliente.

Em relacdo ao processo de internacionalizacéo, este comecou em 2011 e,

atualmente, a empresa “D” € uma empresa presente fisicamente, apenas, nos EUA,

além do Brasil. Uma das suas maiores dificuldades com a internacionalizagdo sao os

problemas ligados a variagdo cambial.
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4.4.1 Achados da EMPRESA “D”

A organizacdo da empresa “D” é do tipo “por resultados”, visto que atua em

um mercado complexo e competitivo.

Sua estrutura é descentralizada com a sua contabilidade idealizada em centro

€ custos.

Como todas as unidades realizam os trabalhos em todos os segmentos,
exceto o controle dos contratos, que esta centralizado em uma Unica unidade em
SP, a estrutura caracterizada por esta empresa é divisional, visto que, segundo a
literatura, se as principais funcdes das atividades de producdo e marketing de um
produto ou uma familia de produtos sdo agrupadas em unidades organizacionais

maiores e separadas, caracteriza-se a divisionalizagao.

A empresa “D” tem suas areas de atividades diversificadas e divididas de
acordo com o nicho do negdcio. Neste sentido, a empresa adotou a estratégia de

lideranca de custos.

Quanto a utilizacdo de ferramentas de controle gerencial, a empresa lanca
mao das seguintes ferramentas: a) orcamento; b) BSC; c)Custo ABC;d)Governanca

Corporativa; e)medidas de Satisfacdo doCliente; ef)Capital Intelectual.

Ja quanto a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas, a empresa lanca méo
das tecnologias: a) sistemas de informacao gerencial; b)ferramentas ERP; c)CRM,;

e)PMBOK; ef)ferramentas de Governanca de TI.

A empresa possui 0s seguintes mecanismos de Governanca Corporativa: a)
Conselho de Administracéo; b) Conselho Fiscal; c) sistema de controle interno; e d)

participacéo direta dos proprietarios nas decisbes da empresa.

Devido aos altos investimentos realizados para o crescimento e a crescente
demanda para a internacionalizacdo de seus servicos, a Empresa “D” busca

oportunidades de mercado como estratégia de crescimento.

A empresa “D” possui caracteristicas de empresa global. Pois, ao consultar o

conceito, observa-se que a empresa busca adquirir vantagem competitiva em termos
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de custos e receitas, através de operacdes centralizadas em escala global, com as

suas atividades estratégicas criticas concentradas num unico pais: o Brasil.

Ainda, de acordo com o modelo de Uppsala, a empresa “D” encontra-se no

estagio Ill de internacionalizacéo. Ou seja, possui unidade de vendas no exterior.

Do ponto de vista de tamanho, ela € uma empresa de grande porte, de acordo
com a definicdo do BNDES.

Esta empresa ainda néo faz uso do IFRS, segundo as informacdes coletadas
em entrevista. Tal postura estd em desacordo com o estabelecido na Lei
11.638/2007, art. 177, paragrafo 5°, que obriga as empresas a adotarem os padrées
internacionais de contabilidade (BRASIL, 2007) e a norma da CVM 457/2007 (CVM
2007) que estabelecem que o IFRS deve ser adotado pelas empresas a partir de

2010, entre outras providéncias.

Do ponto de vista de adequacdo aos modelos de controle gerencial,
aparentemente, a empresa “D” possui indicios de que esteja aderente ao quadro
referencial de Flamholtz (1996), pois se observa a possibilidade de efetiva clareza
da comunicacédo gerencial das metas a serem perseguidas, da confiabilidade e da
relevancia destas para o desempenho da empresa, bem como o atingimento de
metas estabelecidas no planejamento estratégico, evidenciado na fala do
entrevistado: “Todas as comunicacdes da presidéncia e da diretoria com o0s
empregados sao realizadas via intranet ou correio eletronico. Todas as metas
estabelecidas sédo divulgadas e alimentadas nos sistemas de acompanhamento de
metas de equipe” (EMPRESA D).

4.4.2 Ameacas (riscos) e oportunidades da Empresa “D”

Quanto as ameacas identificadas, foram observadas as seguintes:

a) Instabilidade econbémica e politica que o0 pais esta passando,
impactando no aumento de impostos para suprir as necessidades do

Governo;
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b)

d)

f)

9)

h)

Alta variagdo cambial, dificultando a contabilizagdo dos valores em

moeda nacional;

Utilizacdo parcial de ferramentas de Governanca Corporativa. A
empresa pode fazer melhor uso das ferramentas visando a melhorar o
controle sobre os gestores e o0s resultados para a empresa. Neste
caso, Como a empresa possui seus controles por resultados, o0 conceito
equivocado de resultado pode interferir na participacdo de pessoas no
processo de definicdo dos mecanismos de controle da empresa, que
serdao utilizados para avaliar o desempenho no caso, dos gestores de
cada centro de responsabilidade;

Conforme a literatura, devido a escolha de utilizacdo do or¢gamento
como ferramenta de controle gerencial, a empresa deve rever
constantemente o seu planejamento, exigindo maior esforco dos
gestores. Estes planejamentos sdo baseados em estimativas, portanto,

ha um grau de incerteza relacionado aos resultados previstos;

Com a adocdo do método de Custeio ABC como ferramenta de
controle gerencial, surge a obrigagdo dos gestores em conhecer a
fundo o planejamento estratégico, bem como o papel da contabilidade
de custos, toda a cadeia de valor do negdcio e a execucédo de analises,

além dos limites da empresa,;

A nao utilizacdo do IFRS, pode acarretar penalizacédo, visto que, por lei,

esta previsto o seu uso desde 2010;

Segundo a literatura, o fato da empresa néao utilizar o ROl e o EVA para
acompanhar os investimentos na linha de producdopode acarretar

decisbes equivocadas que possam comprometer o capital investido; e

A ndo adocdo do benchmarking pela empresa pode acarretar

dificuldades de posicionamento perante o mercado.

Quanto as oportunidades identificadas, foram observadas as seguintes:
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a) Utllizacdo de ferramentas de Governanga de Tl apoiando a
Governangca Corporativa, trazendo resultados positivos para a

empresa, conforme a fala do entrevistado:

Com a utilizacdo da GTI nestes Ultimos anos, ja observamos uma reducao
de riscos durante o processo de desenvolvimento de software, melhoria do
desempenho, da capacidade de gestdo de recursos e dos processos de
seguranca da informacdo, e por consequéncia, reducdo de custo de
desenvolvimento e maior valor agregado ao produto. EMPRESA E).

Isto provocou um aumento da capacidade de gestdo de TI,
possibilitando o alinhamento estratégico de negécio com a Tl e

ampliagdo do foco no cliente e nos negécios;

b) Como caracteristica da empresa, cujo controle, possivelmente, seja do
tipo divisional, segundo a literatura, ha uma tendéncia de reducéo de
complexidade das atividades organizacionais, reduzindo o tempo de
resposta nas tomadas das decisdes, melhor desempenho da

administracdo, maior delegacéo das atividades aos gestores;

c) Maior conhecimento sobre a dinamica operacional da empresa, a partir

da utilizacdo do orcamento como ferramenta de controle gerencial;

d) Com a adocédo do Custo ABC, como ferramenta de controle gerencial,
€ possivel identificar e quantificar os custos de atividades que

impliqguem em ineficiéncias operacionais; e

e) De acordo com a literatura, com a ado¢éao do BSC, como ferramenta de
controle gerencial, é possivel acompanhar e dar sustentacdo
estratégico-empresarial, bem como a melhora da comunicacdo da

estratégia adotada pela empresa, em todos 0s niveis.

4.5 A EMPRESA “E”

7

A empresa “E” é multinacional de origem brasileira, fundada em 1998 a patrtir
da juncdo de duas empresas,no embalo do “boom da Internet”. Com forte presenca

nos Estados Unidos, Franca, Chile, Argentina, Peru, Coldmbia e Panama, possui,
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pelo menos, uma unidade de venda em cada um dos paises instalados, com mais
de 22 mil colaboradores espalhados pelas suas instalagcdes. No ano de 2014, ela
obteve um faturamento de R$ 2 bilhées. S6 aqui, no Brasil, ela possui 15 unidades

operacionais.

A empresa tem seu controle descentralizado nas diversas unidades. Este
controle € de grande complexidade e voltado para a obtencdo de resultados
financeiros positivos. Devido ao porte, a empresa tem dificuldade na formalizacdo de
procedimentos de controle. Neste sentido, a contabilidade da empresa “E” esta
estruturada em centro de custos e as demonstragdes financeiras utilizam o IFRS
desde 2010.

A empresa “E” busca conhecer as necessidades e as estratégias de negdécio
de seus clientes, fazendo, entdo, a gestdo de operacfes estratégicas e vitais de
seus clientes com agilidade e flexibilidade, assegurando a disponibilidade e a
seguranca das informacdes.Ela adota a estratégia de fornecer seus servicos ao

menor custo, devido a sua grande experiéncia e controle dos custos operacionais.

A empresa “E” possuiu acdes negociadas na bolsa de valores (BM&F).
Porém, em 2010, a empresa PodiumIT adquiriu 100% De suas acdes, de modo que
passou a ser uma empresa de capital fechado. Desde entdo, ela vem adotando
alguns mecanismos de Governanca Corporativa, tais como: Conselho de

Administracdo,Conselho Fiscal, Sistema de Controle Interno e Codigo de Conduta.
Como ferramentas de controle gerencial, a empresa utiliza:

a) Orcamento de custos, com periodicidade semestral e anual;

b) Custo ABC, de acordo com cada atividade exercida por cada
profissional,

c) BSC, para controle estratégico, desenvolvido por uma consultoria;

d) Capital intelectual, nas avaliagbes internas de seus colaboradores e no
processo seletivo;

e) ROIl, na avaliacdo adequada dos investimentos na linha de servigos
prestados;

f) EVA,na avaliagédo dos retornos financeiros dos negocios;

g) Mecanismos de Governanga Corporativa, conforme ja mencionado;
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h) Medidas de satisfacdo do cliente, tais como: quantidade de
reclamacdes registradas e quantidade de entregas feitas no prazo, e;
i) Benchmarking.

Como ferramentas tecnoldgicas, a empresa utiliza:

a) Sistemas de Informacao Gerencial, desenvolvido internamente;

b) Ferramentas ERP, com base nos produtos JDEdwards;

c) Sistema de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM), realizando o
acompanhamento de entregas, monitoramento de estoques e tratando
ocorréncias diretamente com clientes e com as areas responsaveis,
garantindo o fluxo eficiente dos processos ordenados para entrega
(Orderto delivery);

d) CRM, garantindo o cumprimento dos ServiceLevelAgreement (SLAS)
visando o melhor atendimento ao cliente, €;

e) Ferramentas de Governanca de TI, relacionadas a seguranca da

informacéo, baseadas nas normas ISO 27.001.

Para que continue a servir seus clientes com critérios de exceléncia, a
empresa busca novos talentos, sob demanda para novos projetos, dando a
preferéncia aos profissionais indicados pelo préprio cliente, que, posteriormente,
serdo avaliados pelo seu desempenho no projeto e pelas entregas feitas no prazo.

A empresa entrou no mercado internacional em 2010 em busca de
diversificacdo de mercado, evitando a dependéncia da economia do pais. Neste
sentido, cada unidade internacional adotou o padrao internacional de governancga e,

consequentemente, ndo possui sistema de controle gerencial uniformizado.

A dificuldade que a empresa enfrenta, atualmente, com a internacionalizacéo
nas diversas unidades é relacionada a problemas de adequacdo as normas
tributarias vigentes em cada pais, dada a instabilidade econémica mundial e,
principalmente, a brasileira. Esta instabilidade acaba por interferir nos tributos que

devem ser recolhidos nos paises em que estédo atuando.

Do ponto de vista organizacional, a empresa possui padroes que obrigam o0s
empregados a seguirem nos seus procedimentos diérios. Estes padrdes séo rigidos
e ndo dao brechas para a criatividade da administracdo frente as situacées nao
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previstas. Qualquer irregularidade ou imprevisto deve ser comunicado aos gestores

para que possam solicitar a alteracdo dos padrées junto a alta administracéo.

Na fase de planejamento da empresa “E”, a administracao busca atender os
objetivos pessoais de seu corpo de colaboradores, de acordo com a unidade do pais
instalado e/ou possibilitando acordos. Ela busca, também, uma afinidade na
obtencdo das medidas das realizagbes, que devem considerar outros

agrupamentose, finalmente, corrigir o processo durante o andamento.

4.5.1 Achadosda Empresa “E”

Do ponto de vista de tamanho, a empresa “E” é considerada de grande porte,

de acordo com a definicdo do BNDES.

Sua organizacdo é do tipo “por resultados”, visto que atua num mercado

competitivo e muito complexo. Sua estrutura € descentralizadae do tipo divisional.
A contabilidade esta estruturadautilizando o conceito de centro de custos.

Em relagcdo ao mercado, a empresa adota a estratégia de fornecimento de

seus servigos ao menor custo. Ou seja, lideranga de custos.

Quanto as ferramentas de controle gerencial, a empresa “E” adota: a)
Orcamento de custos; b) Custo ABC; c) Capital Intelectual; d) ROI; e) EVA;f) BSC;Qg)
Governanca Corporativa;h) medidas de satisfacdo do cliente; e i) benchmarking.

Como ferramentas tecnoldogicas de apoio ao seu Sistema de Controle
Gerencial, a empresa “E” utiliza:a) Sistemas de Informacdo Gerencial; b)
ferramentas ERP; c) SCM;d) CRM,; e e)ferramentas de Governanca deT].

A empresa possui 0s seguintes mecanismos de Governanca Corporativa: a)
Conselho de Administracéo;b) Conselho Fiscal; c)Sistema de Controle Interno; e
d)Cédigo de Conduta.

Do ponto de vista da internacionalizacdo, quando a empresa se declara
multinacional, ela entra em acordo com a classificacdo das empresas, segundo

Denberg e Gomes (2013). Isto porque, uma empresa multinacional pretende
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explorar vantagens competitivas importantes domesticamente, diversificando
atividades em outros paises, cujo objetivo seria a reproducdo quase exata da matriz
em cada uma das filiais no exterior, sendo receptiva e sensivel as diferencas

nacionais.

Assim, a empresa “E” também estd de acordo com o modelo de Uppsala,
poisse encontra no estagio IV de internacionalizacdo. Ou seja, possui unidades

proprias de vendas e producao no exterior.

E importante dizer que a empresa faz uso do IFRS nas suas demonstracdes

financeiras, estando de acordo com as normas vigentes.

O que motivou a internacionalizacdo foi a perspectiva de diversificagcao de

mercados, que no inicio do século ja apresentava grande expansao.

Do ponto de vista de adequacédo aos modelos de controle, é observado que a
organizacdo tem um forte indicio de estar adequada ao frameworkde controle

proposto por Lorange e Morton (1974), pois € possivel descrever o seguinte

panorama.:

a) ldentificacdo das variaveis de controle pertinentes — os controles sao
feitos pela sede da cada pais em que a organizacdo esta instalada,
evidenciado nas palavras do entrevistado: “utilizamos conceitos e
metodologias que geram conhecimento e apoiam a tomada de deciséo
de forma mais assertiva e eficiente” (EMPRESA E);

b) E possivel que tenham sido desenvolvidos bons planos de curto prazo,
caso contrério, a empresa nao teria sido comprada por outra em 2010 e
com isso, ter um faturamento positivo ao longo dos anos que

sucederam a venda, conforme evidenciado na abertura do caso.

Observa-se, como premissa deste plano, a preocupacao com:

a) Necessidade de os sistemas de controle serem modificados para
refletirem a evolucdo dos padrbes organizacionais cada vez mais
complexos, evidenciados pelo sucesso financeiro que a organizagao

passou ao longo de 2011 até a presente data;
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b)

Possibilidade de uso de variaveis ndo monetérias como parte regular
do sistema de controle formal, que, infelizmente, n&o foi evidenciado;e
Possivel ligacdo entre planejamento, controle e operacdes. Isto é
evidenciado a partir da fala do entrevistado: “[...] analisamos
criticamente as atividades executadas a fim de indicar possibilidades
de melhorias de controle, tecnolégicas, metodoldgicas e processuais
por meio de uma estrutura de documentacéo customizada” (EMPRESA
E).

4.5.2 Ameacas (riscos) e oportunidades da Empresa “E”

Quanto as ameacas identificadas, foram observadas as seguintes:

a)

b)

d)

Devido ao porte da empresa, esta tem dificuldade na formalizacdo de

procedimentos de controle, mesmo sendo de uma estrutura divisional;

Instabilidade econdmica e politica que o pais esta passando, impacta

impostos para suprir as necessidades do Governo;

Com a escolha de utilizacdo do orgcamento, como ferramenta de
controle gerencial, a empresa deve rever constantemente o0 seu
planejamento, exigindo maior esforco dos gestores. Segundo a
literatura, estes planejamentos sao baseados em estimativas. Portanto,

h& um grau de incerteza relacionado aos resultados previstos;

Segundo a literatura, com a adocdo do método de Custeio ABC, como
ferramenta de controle gerencial, surge a obrigacdo dos gestores em
conhecer a fundo o planejamento estratégico da empresa, bem como o
papel da contabilidade de custos, da cadeia de valor do negdcio e

execucao de analises, além dos limites da empresa,

Segundo a literatura, os gestores devem ter cuidado ao adotar medidas

de satisfagao do cliente como ferramenta de controle gerencial, a fim
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f)

de evitar estratégias de fidelizacdo equivocadas, baseadas, apenas, na
percepcao de clientes; e

Com a ndo adocao de precos de transferéncia, como ferramenta de
controle gerencial, a alta gestdo pode ser induzida a tomar decisbes

equivocadas, quanto aos seus objetivos de negdcio.

Quanto as oportunidades identificadas, foram observadas as seguintes:

a) A especializacdo da empresa em negoécios ininterruptos, no apoio a

b)

~

gestdo de sua clientela, é uma das oportunidades da descentralizacao,
visto que, de acordo com o centro de responsabilidade, h4 o
treinamento, avaliagcdo e motivacdo dos gerentes locais para solucao

dos problemas cotidianos;

Segundo Cavalcanti (2013), com a utilizacdo do or¢camento como
ferramenta de controle gerencial, 0s gestores possuem maior
conhecimento sobre a dinamica operacional da empresa; e

Com a adocdo do BSC como ferramenta de controle gerencial, é
possivel o acompanhamento e sustentacdo estratégico-empresarial,
bem como a melhora da comunicagdo da estratégia adotada pela

empresa, em todos os niveis.

4.6 A EMPRESA “F’

A empresa “F” foi fundada em 1967, com sede na Francga. Atualmente possui

terceirizacao.

cerca de 178.500 profissionais, estando presente em mais de 40 paises. Ela € uma

das principais provedoras globais de servicos de consultoria, tecnologia e

Em 2014, o grupo obteve uma receita global de €% 10,573 bilhdes (euros).

Apresentou no primeiro semestre de 2015 um forte crescimento nas suas receitas,

aproximadamente 10% em relacdo ao ano de 2014. Na América do Norte e Latina e
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na Asia Pacifica, a taxa de margem operacional aumentou na primeira metade do

ano, em relacdo a 2014, em 8,2%.

Como uma empresa essencialmente multicultural, a empresa “F” desenvolveu
uma metodologia prépria de trabalho, que consiste numa colaboracdo entre os
parceiros comerciais e 0s clientes, com a finalidade de responder, em tempo
hébil,aos desafios complexos e imprevisiveis do negdcio, ajudando nas definigcdes
de regras comerciaisentre os stakeholders. Com isso, as solu¢gbes sdo dadas “sob
medida” para cada um dos clientes, tentando minimizar a resisténcia a mudancas
gue, num cenario global competitivo, sdo constantes, tendo como base um modelo

de entrega mundial.

A administracdo da empresa “F’ preza pelas quatro dimensdes da
colaboracéo, que segundo ela, séo: a) priorizacdo de valor;b) mitigacdo dos riscos;c)
otimizacdo das competéncias; e d) alinhamento da organizacdo com 0S seus

objetivos (goal-congruence).

O controle da organizacdo é centralizado na Franca, porém, cada pais
instalado possui 0 seu CEO. Os funcionarios sdo agrupados de acordo com as suas
habilidades e tarefas comuns, onde a coordenacéo, o controle e as decisdes sao
centralizadas no CEO e a comunicacao é vertical. A contabilidade da empresa esta

estruturada em centro de lucros. Suas demonstragdes financeiras utilizam o IFRS.

Como estratégia da empresa frente ao mercado, a empresa “F’ adota a
seguinte postura: realizar produtos e servicos ao menor custo, através do controle
rigido dos custos operacionais, possibilitando oferecer um produto diferenciado para

o cliente.

O seu sistema de controle gerencial € diferente daquele empregado na
Franca. Ou seja, precisou ser adaptado para os paises em que atua. Com isso, as

ferramentas de controle gerencial empregadas pela empresa aqui no Brasil s&o:

a) Orcamento de investimentos, com uma periodicidade anual,

b) ROI, na avaliacdo do emprego eficiente do capital da empresa nos
seus negocios;

c) EVA, principalmente no acompanhamento de projetos das fabricas de

software;
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d) Custo ABC, na avaliagdo de custo de cada atividade desempenhada
pela empresa no atendimento ao seu negdcio. Por exemplo: Esfor¢co
(medido em homem-hora), fretes, viagens etc.;

e) BSC, para melhor compreenséo da estratégia adotada pela empresa;

f) Precos de transferéncia para a distribuicdo de receita entre os centros
de lucros das linhas de neg6cio da empresa;

g) Mecanismos de Governanca Corporativa, tais como:Conselho de
Administracéo;Conselho Fiscal e Cédigo de Etica;

h) Medidas de Satisfacdo do Cliente, tais como: qualidade dos
produtos/servigcos, quantidade de reclamagbes e quantidade de
entregas feitas no prazo;

i) Benchmarking, para avaliar o seu posicionamento no mercado; e

j) Capital intelectual, no que diz respeito a clientes, expertise,

tecnologias, metodologias e empregados.

s

O Conselho de Administracdo da empresa “F” € composto por 14 diretores. O
seu principal papel € determinar as estratégias fundamentais da empresa e do
grupo, garantindo que elas sejam implementadas. Este conselho se relne, em
média seis vezes ao ano. As reunifes sdo convocadas pelo presidente da empresa,
de acordo com um calendario acordado previamente pelo proprio Conselho, no final
do ano anterior, podendo ser alterado de acordo com as necessidades que a

empresa venha passar.

O Conselho de Administracdo possui alguns comités, entre eles: Comité
Fiscal, Comité de Etica e Governanca, entre outros.

A empresa também possui um sistema de controle interno e uma politica de
incentivos gerenciais para a alta administracdo, de modo que os gestores venham

da Franca para o Brasil e aqui permanecam por trés anos, no minimo.

Como ferramentas tecnoldgicas de apoio ao controle gerencial, a empresa

utiliza:

a) Sistemas de Informacéo Gerencial, todos de desenvolvimento proprio;
b) ERP,através do SAP e do banco de dados Oracle;
c) CRM, na gestado de clientes;
d) PMBOK; e
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e) Ferramentas de Governanca de TI, tais como: COBIT, ITIL, CMMI e
ISO 20.000.

Do ponto de vista da internacionalizacdo, a empresa, em 2010, iniciou a
busca de ganhos em economia de escala, adquirindo, no Brasil o “grupo de
empresas CPPX”, para poder operar em todo territério nacional. Ela esta presente
em mais de 40 paises. O seu controle gerencial é adequado a cada pais que ela se

instala, ndo sendo o mesmo que o original, na Franca.

Alguns problemas foram relatados em relacdo a definicdo das taxas de
cambio nas operagcdes com o mercado internacional, em que a diferenca entre os
dois indices(estrutura do grupo e cambio) se deve, principalmente, a desvalorizacao
do délar americano e do real. Por regido, a Asia-Pacifica e América Latina foram as
regides que registraram o0 maior crescimento (+11.7%). A recuperacdo das
atividades na América do Norte foi confirmada, com um crescimento de 4,1%. A
receita no Reino Unido e na Irlanda aumentou 2,7%, apesar da queda continua do
setor publico. A Franca teve uma elevacdo moderada de 1,0%, com excecdo da
regido de Benelux, que registrou uma queda de (-2,9%), devido a baixa demanda do

mercado. O restante da Europa cresceu.

Outro problema enfrentado foi a aquisicdo de empresas brasileiras, para sua
instalagdo no mercado nacional, tendo que adequar os seus controles e sua cultura
a dos brasileiros, bem como difundir o seu modo de controle junto aos empregados
das empresas adquiridas, dando treinamento e constante feedback, no que diz

respeito ao processo de transigao.

4.6.1 Achados da Empresa “F”

7

A empresa “F’ € uma empresa de grande porte, de acordo com a
categorizacdo do BNDES. Ela possui uma forte centralizacéo das decisées nos CEO
e um acompanhamento dos controles por parte da matriz, na Franca, evidenciando

gue 0s seus processos e controles sao do tipo burocratico e como tal, sua estrutura
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€ matricial, dada as caracteristicas de comunicacdo vertical. Quanto ao
entendimento por centros de responsabilidade, é por centro de lucros.

Sua estratégia junto ao mercado é de lideranca de custos, visto que a
empresa busca fornecer um servico adequado ao cliente, ao menor custo. Isto talvez
tenha sido facilitado pela adocdo de metodologia prépria de trabalho, de modo
colaborativo entre os parceiros comerciais e os clientes, objetivando a resposta
rapida aos desafios complexos e imprevisiveis do negdcio, ajudando nas definicbes
de regras comerciais entre os stakeholders. Nao foi permitida a divulgacéo da forma

como esta metodologia é empregada, por motivos estratégicos da empresa.

De acordo com as entrevistas, para que haja o bom funcionamento do
sistema de controle gerencial, A empresa faz uso das seguintes ferramentas de
controle: a) orcamento; b) ROI; c) EVA; d)Custo ABC; d) BSC; e) Governanca
Corporativa; f) medidas de Satisfacdo do Cliente; g)Benchmarking; h)Capital

Intelectual; e i)precos de transferéncia.

Como ferramentas tecnologicas de apoio, a empresa utiliza, basicamente, as
seguintes: a) Sistemas de Informacdo Gerencial; b) ERP/SAP; c)CRM; d)
PMBOK;ee)ferramentas de Governanca de TI, tais como,CMMI Nivel 4 e Normas
ISO 20.000.

A empresa possui como mecanismos de Governanga Corporativa: a)
Conselho de Administracdo; b) Sistema de Controle Interno; e c) Politica de
Incentivos Gerenciais. O Conselho de Administracdo da empresa possui divisdes em

comités: Fiscal, de Governanca, de Etica, entre outros.

A empresa “F’ tem como caracteristica ser uma empresa global, estando de
acordo com a literatura, posto que objetiva adquirir vantagem competitiva atraves de
operacOes centralizadas em escala global, sendo que suas atividades criticas se
concentram em poucos paises. Na Europa:na Franca, Alemanha e Espanha. Nas
Américas: nos Estados Unidos.Na Asia:na China, india e Japdo. Na Oceania: na

Australia. Estas informacdes estéo disponiveis na Internet, no site da empresa.

Em conformidade com a literatura, a empresa ocupa 0 estagio IV de
internacionalizacdo, conforme o modelo de Uppsala, pois possui unidades proprias

de producdo e venda nos paises em que opera.
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Um dos motivos da utilizacdo do IFRS, pela empresa, é a uniformizacdo da
informacgao, reduzindo o risco de assimetria informacional, dada a presenca da

empresa em diversos paises e, por consequéncia, lidando com diversas culturas.

O que motivou a internacionalizacdo foi a busca por economia de escala,
dada as grandes oportunidades que a empresa vinha observando com a sua
expansdo pelo mundo. Evidenciado na fala do entrevistado: “Com a globalizacéo,
depois com a internet, e depois com a criacdo do Euro, a empresa foi compelida a
buscar outros paises para expandir 0s seus negocios e assim, ganhar economia de
escala”. (EMPRESA F).

Do ponto de vista de adequacdo aos modelos de controle gerencial,
aparentemente, a empresa “F’ possui indicios de que esteja aderente ao quadro

referencial de Flamholtz (1996), pois existem as seguintes evidéncias:

a) A gestdao da empresa age de maneira colaborativa, junto com seus
clientes, caracterizando uma confiabilidade comportamental,
evidenciada no segundo paragrafo do caso;

b) A necessidade de resposta aos parceiros comerciais e clientes em
tempo hébil, fez com que a gestdo da empresa conscientizasse toda a
organizagédo da relevancia dos trabalhos para o atingimento de suas
metas (goal-congruence), evidenciado no terceiro paragrafo do caso;

c) A busca pelas solugcbes sob medida para cada um dos clientes,
visando a reducdo da resisténcia a mudancas constantes num cenario
competitivo, validando as suas decisfes estratégicas descritas na
visdo, missdo e valores da empresa, € evidenciada pela fala do
entrevistado: “Com nossas ferramentas e metodologias de
colaboracédo, o cliente tem a liberdade de transformar e superar a

resisténcia as mudancas”.(EMPRESA F).

4.6.2 Ameacas (Riscos) e Oportunidades da Empresa “F”

Quanto as ameacas identificadas, foram observadas as seguintes:
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a) Diferenca cambial entre os diversos paises em que opera;

b) Com a aquisicao de empresas brasileiras, necessitou de adequagéao de
seus controles e sua cultura a dos brasileiros. Como o tipo de controle
da empresa € burocratico, pode representar uma ameaca, do ponto de
vista da adaptacdo dos aspectos politicos, sociais e econémicos das
empresas que foram adquiridas por ela, lembrando que a empresa

opera num mercado competitivo e complexo;
c) Instabilidade econémica e politica do pais;

d) Com o tipo de controle matricial, ha a possibilidade de demora nas
tomadas de decisdo, visto que alguns tipos de controle sé&o

centralizados;

e) Devido a escolha de utilizacdo do orcamento como ferramenta de
controle gerencial, a empresa deve rever constantemente o0 seu
planejamento, exigindo maior esforco dos gestores. De acordo com
Cavalcanti (2013), estes planejamentos sdo baseados em estimativas,

portanto, ha um grau de incerteza relacionado aos resultados previstos;

f) Segundo Gomes (2014), os gestores, ao adotarem medidas de
satisfacdo do cliente como ferramenta de controle gerencial, devem ter
o cuidado de evitar estratégias de fidelizacdo equivocadas, baseadas

apenas na percepcao de clientes;

g) Os gestores devem ter cuidado ao adotar o benchmarking, como
ferramenta de controle gerencial, porque esta ferramenta diz respeito
as meétricas comportamentais para a avaliacdo, porém ndo existem

empresas iguais; e

h) O cuidado que os gestores devem ter ao adotar precos de
transferéncia, como ferramenta de controle gerencial, diz respeito a
possibilidade de duplicacdo de atividades, falta de congruéncia de
metas e dificuldade na disseminacao de inovacdes e possivel perda de

controle, por parte da alta administracéo.

Quanto as oportunidades identificadas, foram observadas as seguintes:
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a) Crescimento mundial dos negdcios no ano de 2014, em decorréncia

das estratégias adotadas pela empresa;

b) Maior conhecimento sobre a dinamica operacional da empresa, a partir

da utilizacdo do orcamento como ferramenta de Controle Gerencial; e

c) A utilizagcdo do EVA permite que o gestor se conscientize rapidamente
sobre as expectativas do investidor em relacdo a sua atuacao, devido a
facil compreensdo. Também possibilita a identificacdo de atividades
produtivas que ndo estdo contribuindo para o retorno do investimento

realizado.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS

A partir das informacdes coletadas, foram montados os quadros comparativos

baseados no referencial teérico, com a intencdo de analisar as informacdes e

fundamentar as consideracdes finais, lembrado que, pelo faturamento das empresas

estudadas, todas sdo de grande porte, segundo a nomenclatura do BNDES. Neste

sentido, foram propostas as seguintes analises:

a) Estudo da estrutura organizacional das empresas;

b) Estudo dos mecanismos de Governancga Corporativa empregados;

c) Estudo das estratégias e das ferramentas empregadas;

d) Internacionalizacéo, seus estagios e dificuldades; e

e) Estudo dos modelos de gestao.

5.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS

Foi elaborado o Quadro 3, apresentado aseguir, com a intencdo de tecer

alguns comentarios pertinentes a comparacao das empresas por conta da estrutura

de controle escolhida pelas organizacdes.

. Tipo de Tipo de : S Centro de
Empresa| Origem Estrutura| Controle Tipo de Estrutura Societaria Responsabilidade
A Brasil Divisional Por Ltda por cotas de participacdo C. de custos
resultados
B Franca Matricial | Burocratico Capital fechado, contrplada C. de investimentos
p/empresa europeia
Capital aberto c/a¢bes
C Chile Matricial | Burocratico negociadas na Bolsa de C. de custos
Santiago
D Brasil Divisional Por Ltda. por cotas de participagéo C. de custos
resultados
E Brasil Divisional Por Capital fechado, cor_ltrolada o/ C. de custos
resultados empresa americana
F Franca Matricial | Burocratico Caplt_al aberto c/agoes C. de lucros
negociadas na Euronext

Quadro 3: Comparativo das estruturas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor
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Foi observado que, das empresas nacionais estudadas, todas tém sua
estrutura do tipo divisional. O que ndo acontece com as empresas estrangeiras
estudadas, que adotaram a estrutura matricial. Talvez, estudos aprofundados
voltados para empresas de grande porte nacionais e estrangeiras possam identificar

melhor a preferéncia pelo tipo de estrutura.

Também foi observado neste quadro que as empresas brasileiras estudadas
adotam o tipo de controle “por resultados”, ao passo que as estrangeiras adotam o

tipo de controle“burocratico”, caracterizando uma forte centralizacdo nas suas sedes.

No caso das empresas nacionais, isso € explicado pela alta complexidade e a
alta competitividade entre elas. Isso, sem contar que, das nacionais estudadas, s0
umapossuiu seu capital aberto, negociado na BM&F, mas, com a sua venda para
outra empresa, a proprietaria fechou seu capital. Isso, aparentemente, ndo acontece
com as empresas estrangeiras. Duasempresas tém seu capital aberto e uma, devido
a sua venda para outra, possui 0 seu capital fechado. E o caso especifico da
empresa “B”, pois existe uma incerteza de se manter a empresa ou a marca. Porém,
a empresa compradora também tem seu capital aberto e suas acdes negociadas na

Euronext.

E possivel observar a preferéncia das contabilidades pela utilizagéo
de centro de custos como centro de responsabilidade, por quatro das seis

empresas estudadas. Porém, isto ndo esta atrelado ao tipo de estrutura.

Também € possivel observar que, nas empresas estrangeiras, figuram os
centros de investimento e os centros de lucros como centros de responsabilidade,

ndo caracterizando uma possivel preferéncia.

5.2 MECANISMOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

A intencdo de construcdo deste quadro é de tentar identificar alguma possivel
distorcdo da realidade com a literatura; alguma tendéncia ou caréncia de controle,
conforme as caracteristicas das empresas, de acordo com 0s critérios de

Governanca Corporativa e caracteristicas do controle gerencial das empresas.
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A seguir, o Quadro 4, contempla as comparacdes dos critérios.
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E Brasil Nao Sim | Sim Sim Nao Nao Sim
F Franca | Na&ao Sim | Sim Sim Sim N&o Sim

Quadro 4: Comparativo dos mecanismos de Governanca Corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor

Por este quadro, o que se observa, é gque algumas empresas nao
estdo adotando integralmente os mecanismos de Governancga Corporativa,
conforme preconizado pela literatura, evidenciado nos casos das

empresas “A” e “B”.

A mais deficiente nestes mecanismos é a empresa “A”. Talvez
porque os donos centralizem demais os seus controles, o que nao confere
com a estrutura divisional adotada por eles. Isso se torna perigoso,
guando ndo ha a preocupacdo em utilizar mecanismos de governanca
basicos para toda a organizacdo, podendo ocorrer risco moral,
principalmente pela caréncia de um Codigo de Etica ou Conduta e

mecanismos de vigilancia dos gestores.

A empresa “B”, ndo declarou possuir um Conselho Fiscal.lsto
conflita com os mecanismos de Governanga Corporativa propostos pela
literatura. Isto, talvez, seja justificado pelo momento de transicdo de

propriedade que ela passa.

As empresas “C” e “F” possuem uma aparente concordancia com os

critérios de Governanca Corporativa, dada a quantidade de controles por
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elas apresentados. Lembrando que ambas n&do sao controladas por
nenhuma outra empresa e, também, ndo sdo controladoras de outra
empresa, bem como dispensam a participacao direta do proprietario, visto

gue sado empresas de capital aberto.

A empresa “D” peca, também, pela inexisténcia de um Codigo de
Etica ou Conduta e Politica de Incentivos Gerenciais, mas, adota boa
parte dos critérios de Governanca Corporativa fundamentais para o

controle dos seus gestores.

A empresa “E” deixou de lado os mecanismos de politicas de
incentivos gerenciais e monitoramento das acdes de tomada de controle
pela empresa proprietaria. O que possibilita uma liberdade muito grande
da empresa proprietaria em tomar decisbes que possam acarretar risco

moral para a organizagéao.

Portanto, conclui-se que, das empresas estudadas, 2/3, ou seja,
quatrode seis empresas, nao adotam, integralmente, os critérios de

Governanca Corporativa.

5.3 ESTRATEGIAS E FERRAMENTAS

A intencdo da construcdo dos quadros apresentados seguir é a de comparar
as diferentes estratégias de posicionamento no mercado adotadas pelas empresas,

bem como as ferramentas de controle gerencial tecnoldgicas preferidas por elas.

Seguem os quadros comparativos 5, 6 e 7.
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Estratégia de

Empresa Atividade Comercial posicionamento
no Mercado
Outsourcing Liderancga de custos
A Desenvolvimento de softwares Diferenciagéo
Softwares esportivos e audiovisuais Inovacao
B Outsourcing e seguranca da informacgéao Lideranca de custos
Consultoria e desenvolvimento de softwares Diferenciacéo
Consultoria, representacdo SAP, infraestruturas tecnolégicas . o
C . Diferenciacéo
e desenvolvimento de softwares
Desenvolvimento de softwares, treinamento, outsourcing e .
D . Lideranca de custos
consultoria
Outsourcing, consultoria, seguranc¢a da informacao e .
E 9 . 9 ¢ ¢ Lideranca de custos
desenvolvimento de softwares
F Desenvolvimento de softwares, consultoria e outsourcing Liderancga de custos

Quadro 5: Comparativo das atividades X estratégias adotadas

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que algumas empresas tém suas estratégias diferenciadas, de

acordo com a atividade de prestagédo de servico, como € 0 caso das empresas “A” e

"B”. Esta decisdo estda em nado-conformidade com a literatura, pois deveria ser

adotada, apenas, uma unica estratégia de posicionamento no mercado.

Nota-se que a estratégia preferida entre todas as empresas estudadas foi a

de lideranca de custos. Em segundo lugar, a estratégia de diferenciacdo. Isso talvez

ocorra devido a alta competitividade do mercado de Tl e o fato de estas estratégias

estarem ajustadas as atividades comerciais que elas desempenham.

Por mais curioso que pareca, a estratégia de inovacao ficou em terceiro e

altimo lugar. Talvez, porque a inovagdo tem um alto grau de dependéncia do que o

cliente deseja e do investimento disponivel para o negécio.
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Quadro 6: Comparativo das ferramentas de controle gerencial
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste quadro, observa-se que todas as empresas estudadas adotam como
ferramentas de controle gerencial o orcamento, o custo ABC, medidas de satisfacao

do cliente e mecanismos de Governanga Corporativa.

Nenhuma das empresas estudadas adota o método de Custeio Padréo. Isso
talvez possa ser justificado, pelo fato de todas adotarem o custo ABC, como método
de custeio e, assim, evitarem redundancias e distorcfes. Esta opcdo também tem
fundamento no fato de que, para alguns autores, como Boff, Fontana e Souza

(2010), o método de Custeio Padréo esteja obsoleto.

No caso da empresa “B”, 0 que chama atencéo € o fato de néo utilizar o ROI,
EVA, BSC eCapital Intelectual como ferramentas de controle gerencial. Isso talvez
se justifigue caso a empresa que a comprou tenha centralizado todos os controles
desta categoria e ainda nao tenha divulgado para os gestores, dado o quadro de
mudanga em que se encontra. Isto faz com que ela seja a menos aderente aos

critérios das ferramentas de controle gerencial, de acordo com a literatura.

7

A empresa “F” € a mais aderente ao emprego das ferramentas de controle
gerencial, de acordo coma literatura, pois emprega todas as ferramentas
necessérias, exceto o Custo Padrédo, conforme abordado anteriormente, talvez por

conta do porte internacional que a mesma possuli.
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A sequir, foi elaborado o Quadro 7, onde é possivel visualizar o emprego de
todas as ferramentas tecnoldgicas adotadas pelas empresas pesquisadas e tecer

novas discussoes.
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C Nao Sim Sim Sim | Ndo | Ndo | Nao | Sim | Sim | Ndo | 5
D Nao Sim Sim Ndo | Sim | Nao | Nao | Sim | Sim | Nao | 5
E Nao Sim Sim Nao | Sim | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Nao | 5
F Sim Sim Sim Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Nao | 8

Quadro 7: Comparativo da escolha das ferramentas tecnolégicas
Fonte: Elaborado pelo autor

7z

Neste quadro é observado que trés das empresas estudadas utilizam
Sistemas de Informagdo Operacional. Tais sistemas, na sua totalidade, foram

desenvolvidos internamente.

Observa-se, também, que todas as empresas utilizam Sistemas de
InformacdoGerencial e que,destas, cinco adotaram o desenvolvimento interno,

conforme 0s casos descritos.

Ha uma forte tendéncia na utilizacdo de ferramentas ERP, no apoio as
ferramentas de controle e de gestéo interna, ferramentas de Governanca de TI, bem
como PMBOK, como padrdo de gestdo de projetos, na busca de melhores
resultados para os projetos de negdécios das empresas estudadas.

Quanto a ferramenta OKR, nenhuma empresa informou usa-la. O que é

justificavel, por conta de algumas empresas terem informado nao a conhecer.

E observado que a empresa “F” é a que mais esta aderente quanto ao
emprego das ferramentas tecnolégicas de apoio ao controle gerencial, pois possui

maior nimero de ferramentas.
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A empresa “B” € a que possui menor numero de ferramentas tecnoldgicas de
apoio ao controle gerencial. Isto pode estar ocorrendo em funcdo da mudanca de

propriedade, pois esta enfrentando um processo de transicao.

As empresas “A”, “D” e “E”, possuem um bom numero de ferramentas
tecnolégicas de auxilio ao sistema de controle gerencial, mas,entre as trés, a que
parece estar mais preocupada com a questdo de Governanca é a empresa “E”, pois

a mesma utiliza mais ferramentas de Governanca de TI.

5.4 INTERNACIONALIZACAO

Em seguida, apresenta-se o Quadro8, para apoiar a andlise e discussao

sobre o processo de internacionalizacéo.

Empresa Pl €3 | AT Fase atual de internacionalizagéo Mercados | Adogao
P origem (R9) & de atuacdo | do IFRS
A Brasil | 380 milhdes Exportacbes esporadicas Américas N&o
B Franca | 120 bilhdes Possui unidade prépria de produgéo e Todos os sim
venda no exterior Continentes

C Chile | 1,531 bilhges Possui unidade prépria de produgéo e América N0
venda no exterior Latina

D Brasil | 271 milhdes Possui unidades proprias p/vendas no EUA N&o

exterior

E Brasil 2 bilhdes Possui unidade prépria de producéo e Ameéricas Sim
venda no exterior Franca

= Franca | 46.83 bilhdes Possui unidade prépria de Producéo e Todos os sim
venda no exterior Continentes

Quadro 8: Comparativo internacionalizacéo (mercados)
Fonte: Elaborado pelo autor

Para a apresentacao destes valores no quadro, foi usado o valor de um dolar
americano representando R$ 4,00 e de um euro representando R$ 4,43.

Neste quadro, observa-se que todas as empresas estudadas estdo presentes
em, pelo menos, um pais nas Ameéricas. O que pode representar uma preferéncia de
mercado, dados os altos investimentos realizados em TI, conforme apresentado em

estudos recentes.
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Também é possivel observar neste quadro que quatro empresaspossuem
unidade propria de venda e producdo no exterior, 0 que caracteriza que estdo no
estagio IV do modelo de internacionalizacdo, de Uppsala. Continuando a
observacéo, nota-se que apenas uma empresa brasileira se encontra no estagio | e

outra, também brasileira, no estagio Il de internacionalizagé&o.

Observa-se que as empresas “B” e “F”, que sao francesas, estao presentes
em varios paises em todos os continentes, espalhados por todo o mundo. Como
estratégia de ingresso no Brasil, as empresas estrangeiras adquiriram empresas
brasileira ou que estivesse ha muito tempo no pais, jA com sua carteira de clientes e

fornecedores consolidada.

Observa-se, também que, a posicao de optar por sua contabilizacao utilizando
o IFRS esta em 50%, no geral, ou seja,trés empresas usam e outras trés ndo usam.
Das empresas brasileiras, apenas uma o utiliza, ao passo que das estrangeiras,
duas utilizam. Esta informacdo é grave, pois diversos paises no mundo estdo
adotando o IFRS e o Brasil deveria estar adotando o padrdo desde o ano de 2010.
Sabe-se que o processo de conversao de padrdao é demorado e trabalhoso, mas ja
deveria estar de acordo com a Lei 11.638/2007, que estabelece a utilizacdo das
normas contabeis mundialmente aceitas na escrituragdo das empresas no pais
(BRASIL, 2007).

Em seguida, foi montando o Quadro9, a partir das informacdes de inicio de
operacdo, Inicio de processo de internacionalizacdo, estagio atual de
internacionalizacdo e principal motivagcdo para internacionalizagdo, provendo

fundamentos para as proximas discussoes.

Empresa clnrp])igrigg%i Iniciolnzt:éggcionali Motivacéo Inicial Motivacbes atuais
A 1990 2009 Diversificacio de mercados | Diversificacdo de mercados
B 1934 N&o informado Oportunidades de mercado | Oportunidades de mercado
C 1974 1984 Oportunidades de mercado | Oportunidades de mercado
D 1989 2011 Oportunidades de mercado | Oportunidades de mercado
E 1998 2010 Diversificacio de mercados | Diversificacdo de mercados
F 1967 N&o informado Economia de escala Economia de escala

Quadro 9: Comparativo internacionalizacéo (motivacéo)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Observa-se que as empresas internacionais (B, C e F) sdo mais maduras que
as nacionais e, na média, estas empresas se internacionalizaram a partir do boom

da Internet.

Observa-se, também, que a motivacdo inicial das empresas para se
internacionalizar séo: oportunidades de mercado, seguido da busca por

diversificacdo de mercados e, por ultimo, economias de escala.

Todas as empresas estudadas, mantiveram a suas motivacdes. Mas, a
empresa “C” foi favorecida pela proximidade geogréfica, pois seu foco de negdcio é
a América do Sul.

Na intencdo de complementar este estudo, foi necessaria a elaboracdo do
Quadro 10 apresentado seguir, comparando os estagios e fases que as empresas
estudadas estdo ocupando no cenario da internacionalizacdo, bem como as

dificuldades que as empresas estudadas apresentaram durante as entrevistas.

Empresa | Estagio Tipo Dificuldades Relatadas
A I Exportadora Variacdo cambial
B v Multinacional | Mudanca cultural com a troca de propriedade e variagdo cambial
C Y, Multinacional Instabilidade econémica, a\_um~ento da _arrecada(;ao de impostos,
variacdo cambial.
D 1l Global Instabilidade econdmica, variacdo cambial.
E IV | Multinacional | |nstabilidade econdmica, aumento da arrecadacéo de impostos
Instabilidade econbmica, variacdo cambial, adequacao de seus
F \ Global N . .
controles e sua cultura a dos paises que se instalou.

Quadro 10: Comparativo internacionalizacéo (estagio X tipo X dificuldades)
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a maior dificuldade encontrada pelas empresas é a
instabilidade econémica mundial, que acaba refletindo nas estratégias das

empresas.

Em segundo lugar aparece a variagcdo cambial a que o pais esta submetido,

devido a crise econdémica e politica que o Brasil esta passando.

Em terceiro lugar é observado o fator legal, que é relativo a alta carga
tributaria do pais e adequacdo cultural destas empresas e seus devidos

colaboradores brasileiros.
139



Em relacdo ao tipo de empresa quanto a internacionalizacdo, nota-se que:

duas delas séo de origem internacionais e apenas uma € nacional;

delas é nacional e a outra é internacional;

origem nacional; e

d) Nenhuma das empresas estudadas apresentou o tipo transnacional.

a) Trés das empresas estudadas sdo do tipo multinacional. Sendo que

b) Duas das empresas estudadas sdo do tipo global. Sendo que uma

c) Apenas uma das empresas estudadas € do tipo exportadora, sendo de

Também € possivel notar a coeréncia dos estdgios de internacionalizagédo

com os tipos das empresas estudadas nas fases de internacionalizacdo. A empresa

exportadora ocupa o estagio |, as empresas multinacionais e globais ocupam os

estagios Il e 1V de internacionalizacao. Isso mostra uma aderéncia a literatura.

5.5 MODELOS DE GESTAO

O Quadro 11, apresentado a seguir, foi criado para analisar e embasar as

discussbes sobre as possiveis tendéncias de as empresas estarem adotando um

dos modelos de gestéo apresentados nesta dissertacao.

Empresa Gﬁ\?itr?c(i);r);j(;n (L_(K/Tc??t%?] Hofstede | Flamholtz | Berry et al. I\/(Iae;ct:gggt Namazi
A X
B X
C X
D X
E X
F X

Quadro 11: Comparativo entre os modelos de gestao

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste caso, 0 estudo sugere que as empresas pesquisadasestdoadotando

apenas 0os modelos de gestao de Lorange e Morton(1974) e de Flamholtz (1996).
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Em relacdo as empresas que estdo adotando o frameworkde Lorange e
Morton (1974), observa-se que podem estar utilizando um modelo de controle
gerencial dos anos 1970, que pode estar inadequado para os dias atuais.
Curiosamente, a maior parte das empresas usuarias deste modelo de controle e

gestao sdo empresas nacionais.

Observando o quadro, na mesma proporgéo, nota-se empresas utilizando o
quadro referencial de Flamholtz (1996), que data dos anos 1990, portanto, mais
proximo dos dias atuais. Logo, pode estar mais adequado. Curiosamente, a maioria
das empresas estudadas, usuarias deste modelo de controle de gestdo, é

internacional.

Apesar de modelos de gestdo mais recentes fazerem parte do referencial
tedrico da pesquisa, nao foi possivel identificar a utilizacdo destes por parte das
empresas, dado o grau de desconfianca dos respondentes ao conceder as
entrevistas. O que é compreensivel, pois sdo informacgfes estratégicas de um

mercado extremamente competitivo que estdo sendo estudadas.

Nao foi possivel a evidenciar o emprego do modelo de Anthony e
Govindarajan (1965), pois embora a contabilidade utlize centros de
responsabilidade nos seis casos, nao foi evidenciado que o processo de controle
estivesse organizado de acordo com as diversas fases do processo de negdécio e
nem disposto em ordem cronoldgica, planejamento e programacdo, orcamento e

avaliacado de desempenho.

Quanto ao emprego do modelo de Hofstede (1978), embora seja possivel
identificar que o sistema de controle é baseado em grupos semiautdnomos, nao foi
possivel identificar o realce para os objetivos das pessoas, com possibilidade de
coalisdo, da esséncia do processo ser a negociacdo, nem tampouco, o descarte de

feedbacks sobre a informacéo, centrado em variaveis politicas.

Quanto ao emprego da proposta de Berry et al.(2009), no que diz respeito ao
emprego do modelo de controle de gestdo, ndo foi evidenciado o uso de SPMS,

alavancas de controle de Simons ou gestdo de desempenho e controle (PMC).

Quanto ao emprego do modelo de Merchant e Stede (2012), nao foi possivel

evidenciar alguma ponderacdo da administracdo quanto aos controles serem rigidos,
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suaves ou simultaneos, nem se ha algum compartilhamento de riscos entre os

diversos setores da organizacgao.

Quanto ao emprego do framework de Namazi (2013), também néo foi
possivel evidenciar se existem os ciclos de planejamento estratégicoe de controle.
Até porque, o estudo sobre planejamento estratégico ndo fez parte do escopo da
pesquisa, ndo sendo, por isso, aprofundado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Em funcdo do objetivo principal desta pesquisa, que foi de estudar as
caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial (SCG) de empresas de prestacéo
de servicos de TI, foram estabelecidos temas capazes de apoiar a pesquisa na
busca de respostas para o questionamento: quais as carateristicas dos Sistemas de
Controle Gerencial das empresas prestadoras de servigos de Tl internacionalizadas?

A partir das informagfes coletadas, foram montados quadros comparativos
baseados no referencial teérico, com a intencdo de analisar as informacdes e
fundamentar as consideracdes finais, lembrado que, pelo faturamento das empresas

estudadas, todas sédo de grande porte, segundo os critérios do BNDES.

Entdo, a partir dos resultados obtidos,é possivel apresentar 0s seguintes

comentarios:

Das empresas de origem brasileira, duas parecem adotar o framework de
Lorange e Morton (1974),e uma, o quadro referencial de Flamholtz (1996). O cenério

se inverte para as empresas de origem estrangeira.

Para as empresas que parecem adotar o framework de Lorange e Morton

(1974), as implicacdes destes achados sao:

a) Devido as mudancas que ocorrem no meio externo, ndo se pode
separar o sistema de controle de gestdo do sistema formal de
planejamento;

b) A instabilidade do meio ambiente faz com que as medidas baseadas
em unidades monetérias se tornem insuficientes como variaveis de
controle; e

c) O aumento da diversificacdo das atividades de grandes empresas cria
as mais complexas formas de organizacdo, que passam a operar em
um meio ambiente turbulento, em diferentes tipos de negdcios,

requerendo sistemas de controle de gestédo bastante flexiveis.

No caso das empresas que parecem adotar o quadro referencial de Flamholtz

(1996), pode-se dizer que o SCG é definido por uma série de mecanismos
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projetados para aumentar a probabilidade de que as pessoas irdo se comportar de
modo a alcangarem os objetivos da organizagéao.

Foi visto, ainda, que as trés empresas de origem brasileira parecem adotar
SCG “por resultados”. Trata-se de empresas de grande dimensao, que atuam num
contexto social dinamico, hostil e complexo. Ja as trés empresas de origem
estrangeira parecem adotar o tipo de controle “burocratico”, com estrutura

centralizada.

Os resultados sugerem que quatro das empresas utilizam o conceito de

centro de custos e as demais, os conceitos de centro de lucros e de investimento.

Quanto a proximidade ou afastamento da base literaria sobre controle
gerencial, acerca dos sistemas de controle gerencial projetados por estas

empresassao tecidos 0s seguintes comentarios:

A estratégia adotada por quatro das empresas estudadas é a de lideranca de
custos. Podendo-se observar que as empresas “A” e “B” adotam estratégias
diferenciadas para cada tipo de atividade. Isto caracteriza que estas duas empresas
estdo em ndo-conformidade com a literatura. As demais estdo conforme, pois

adotam uma Unica estratégia de mercado.

Todas as empresas utilizam as ferramentas de natureza financeira e néao-
financeira em seus sistemas de controle gerencial. Por exemplo: Or¢gamento, Custo

ABC, critérios de Governanca Corporativa e medidas de Satisfacdo do Cliente.

Nenhuma das empresas estudadas utilizou o Custo Padrdo como ferramenta
de controle gerencial, o que pode ser explicado, pelo fato de que todas as empresas

estudadas levam em consideracédo o método de Custeio ABC.

Observou-se que, duas das empresas estudadas nao utilizam o ROI como
ferramenta de controle gerencial. Isso implica que as mesmas possam ter

dificuldades em avaliar a lucratividade de suas diferentes linhas de produtos.

Também foi possivel identificar que trés das empresas estudadas nao utiliza o
EVAcomo ferramenta de controle gerencial,dificultando, desta forma, a avaliacdo do

custo de capital préprio.

Notou-se, também, que trés das empresas estudadas nao utliza o

benchmarking como ferramenta de controle gerencial.
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Foi constatado, também, que cinco empresas informaram nao utilizar Preco

de transferéncia como ferramenta de controle gerencial.

Apesar de todas as empresas informarem fazer uso de mecanismos de

Governanca Corporativa, foi observado que:

a) Todas utilizam um sistema de controle interno;

b) Todas as empresas que tem capital aberto possuem Conselho de
Administracéo, Conselho Fiscal e Cadigo de Etica;

c) A empresa que tem seu capital fechado tem os donos participando
diretamente das tomadas de deciséo; e

d) As empresas que sdo propriedades de outras empresas realizam

monitoramento de acfes de tomada de decisao.

A empresa “A” ndo adota muitos critérios de Governanga Corporativa, talvez
pelo fato dos donos estarem envolvidos diretamente nas tomadas de decisdo da
empresa. Porém, em contrapartida, a empresa adota um sistema de controle interno,
a fim de tentar controlar os gestores.

A empresa “B” nao informou possuir um Conselho Fiscal. Isto mostra uma
relacdo de afastamento com o proposto pela literatura.

A empresa “D” ndo possui um Codigo de Etica ou Conduta formal, em
discordancia com o proposto pela literatura.

Logo, no quesito de proximidade ou afastamento literario com os mecanismos
de Governancga Corporativa, pode-se afirmar que quatro das empresas estudadas
possuem uma relacdo de proximidade com o proposto pela literatura.J4 as
empresas "B” e “D”, apesar de adotar alguns critérios de Governanca Corporativa,

estdo ndo conformes com o proposto pela literatura.

Portanto, é possivel visualizar que as empresas‘A”, “C", “D”, “E” e “F”
possuem uma relacdo bem estreita de proximidade com a literatura, no que diz
respeito ao emprego de ferramentas (artefatos) de controle gerencial. Apenas a
empresa “B” parece ter uma relacdo um pouco mais afastada do proposto pela

literatura.
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Quanto ao emprego de ferramentas tecnoldgicas, foi verificado que nenhuma
das empresas adotou o OKR como ferramenta tecnolégica de apoio ao sistema de

controle gerencial.

Cinco destas empresas informaram utilizar as ferramentas ERP, PMBOK e de
Governanca de TI. O fato das empresas utilizarem a Governanga de TIl, como
ferramenta de apoio, indica que elas buscam a reducdo de possiveis riscos morais

na organizacdo, bem como possibilidade de ganho de vantagem competitiva.

s

A empresa “F” é mais aderente a literatura, com maior numero de ferramentas
tecnologicas empregadas, seguida pela empresa “A”. Em sentido contrario, a
empresa “B” se apresenta com a relacdo mais afastada. As demais empresas

possuem uma relacao de proximidade com a literatura razoavel neste quesito.

De uma maneira geral, pode-se constatar que as empresas estudadas
apresentam caracteristicas de controle gerencial bastante préximas do referencial
tedrico utilizado na pesquisa, cabendo destaque a utilizacdo de ferramentas de TI,
recomendadas pela literatura atual, em conformidade com os pontos sugeridos por
Berry et al. (2009), Lunkes (2010), Gomes (2014).

Quanto ao segundo objetivo secundario da pesquisa, que versa sobre o
processo de internacionalizacao, foi observado que, das empresas estudadas, trés
sado multinacionais, duas globais e uma nacional exportadora. Nao foi detectada

nenhuma empresa transnacional na pesquisa.

Das seis empresas estudadas, quatro estdo no estagio 1V, uma no estagio Il
e uma no estagio | de internacionalizacdo, segundo o modelo de Uppsala.Nao foi

detectada nenhuma empresa no estégio Il.

Como sugestdo de novas pesquisas recomenda-se ampliar o numero de
empresas estudadas, com inclusdo de empresas de médio e pequeno porte, assim

comoa utilizacado de metodologia quantitativa.

Finalmente, com os resultados obtidos na pesquisa buscou-se ampliar o
conhecimento académico sobre as caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial, bem como contribuir com as empresas do segmento de prestacdo de
servicos em Tl, de modo que seus gestores possam utilizar os resultados obtidos

para aperfeicoarem os sistemas de controle gerencial, além de estimular a
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realizacdo de pesquisas futuras sobre o comportamento dos sistemas de controle de
gestdoem empresas deste segmento de servicos.
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GLOSSARIO

BOVESPA - Bolsa de Valores do Estado de Sdo Paulo. Empresa que administra
mercados organizados de titulos, valores mobiliarios e contratos derivativos, além de
prestar servicos de registro, compensacéo e liquidagédo, atuando, principalmente,
como contraparte central garantidora da liquidacdo financeira das operacdes
realizadas em seus ambientes.

Custo ABC- Método de custeio por atividade. Do termo em inglés Actived-
BasedCosting.

CMMI- Capability Maturity Model Integration — Modelo de Integragcdo Capacidade —
Maturidade. Ferramenta de apoio a gestdo. Existem certificacdes que demonstram o
nivel de maturidade da empresa, que pode ir de 1 a 5.

COBIT- ControlObjectives for Information andrelated Technology — Controle de
Objetivos para informacao relativa a tecnologia. E um modelo de controle focado no
plano estratégico da empresa, apontando o seu desempenho e 0s seus riscos. E
uma ferramenta de apoio a Governanca de TI.

CSI — Customer Satisfaction Index — indice de Satisfacdo do Cliente. Indicadores
que vao complementar os relatorios de satisfacdo do Cliente nas organizacgdes.

CSM — Customer Satisfaction Measurement — Medidas de Satisfacdo do Cliente.
Processos que a empresa adota para mensurar a qualidade do servigo prestado a
partir de indices de satisfacdo do cliente.

CTC- Custo total de capital. Aparece durante a explicagdo da férmula do EVA.

CVM — Comisséo de Valores Mobiliarios — Orgéo regulador do mercado mobiliario
Brasileiro. E uma autarquia vinculada ao Ministério da Fazenda, com personalidade
juridica e patrimonial préprios. Possui autoridade administrativa independente,
auséncia de subordinacdo hierarquica, mandato fixo e estabilidade de seus
dirigentes, bem como autonomia financeira e orgamentaria.

Euronext — Bolsa de Valores Europeia, sediada em Paris. Similar a BOVESPA no
Brasil.

Feedback: Retroalimentacao; retorno; etapa de realimentag&o do processo.

GTI — Governancga de Tecnologia da Informacdo. Metodologias, artefatos, padroes
de TI utilizados para gerir a Tl, buscando complementar a Governanca Corporativa.

IBGE- Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Orgdo publico de pesquisa,
fornecedor de informagdes do cenario econdmico, social e politico brasileiro. E o
principal provedor de dados e informacdes do Pais. Atende as necessidades dos
mais diversos segmentos da sociedade civil, os érgdos publicos federais, estaduais
€ municipais.
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IMA— Do termo em inglés Institute of Management Accounting, que traduzido para o
portugués, significa Instituto de Contabilidade Gerencial.

IPEA- Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada. Fundagdo publica federal
vinculada a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica. Suas
atividades de pesquisa fornecem suporte técnico e institucional as acdes
governamentais para a formulagéo e reformulacéo de politicas publicas e programas
de desenvolvimento brasileiros.

ISO —International Standard Organization- Organizacdo que € responsavel pela
padronizacao internacional de atividades, metodologias e normas técnicas.

ITIL — Information Technology Infrastructure Library — Ferramenta de Governanca de
TI. E um conjunto de boas praticas para serem aplicadas na infraestrutura, operacéo
e gestao de Tl nas organizagoes.

Ke— Custo de capital proprio. Aparece durante a explicagdo da formula do EVA.

K Custo e capital de terceiros. E o custo da divida. Aparece durante a explicacéo
da formula do EVA.

PL— Patriménio Liquido. Parte do Balanco Patrimonial que tange a parte societaria
da empresa.

PCT- Participacdo do Capital de Terceiros. Sao as dividas que a empresa tem que
honrar. Aparece durante a explicagdo da formula do EVA.

SLA- Service LevelAgreement, que traduzido para o portugués, significa Acordo de
Nivel de Servico, que sdo acordos feitos com o cliente para atendimento dos
chamados de apoio ou suporte.

SOX- Lei criada nos EUA em 2002, pelo senador, Sarbanes e pelo deputado Oxley,
que prevé a criagdo de mecanismos de auditoria e seguranca confiaveis nas
empresas, definindo regras para a criacdo de comités encarregados de
supervisionar suas atividades e operagdes, formados em boa parte por membros
independentes, com a intencdo de evitar fraudes e criar meios de identifica-las
guando ocorrem, reduzindo 0s riscos nos negocios e garantindo a transparéncia na
gestdo. Ela é aplicavel a todas as empresas que tenham acgfes registradas na
Securitiesand Exchange Comission (SEC), 6rgdo norte-americano equivalente a
Comisséo de Valores Mobilidrios Brasileira.

SPMS- Do termo em inglés Strategical Performance Meansure Systems, que
traduzido para o portugués, significa Sistema Estratégico de Medicdo de
Desempenho.

SWOT- Matriz criada pelo economista Porter, que trata das forcas (Strengths),
fraquezas (Weaknesses) Oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats) que
um setor econdmico esté sujeito.
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VRIN-Valuable, Rare, inimitable, non-substitutable — Valioso, raro, dificil de imitar e
nao substituivel. Conceito dado aos produtos quando sdo capazes de oferecer
vantagem competitiva para as empresas, segundo a VBR.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. Dados sobre o entrevistado e a entrevista
Nome :

Contatos: Tel.Fixo: ( ) Cel: ()

e-mail:

Formagéo:

Dados profissionais:

Empresa:

Tempo de servico:

Data da entrevista: / / Inicio de entrevista:

Local da Entrevista:

Tipo de entrevista: ( X )face-a-face ( ) mediada
Forma de registro dos dados: ( X ) Anotagao
( X') Gravagao
( X ) Audio
( ) Video

() Outros. Qual?

Identidade do entrevistado em sigilo? ( X) Sim ( ) Nao

2. Dados sobre a pesquisa
Pesquisador: Marcelo Nassif de Magalhées, Aluno de mestrado académico.
Orientador: Josir Simeone Gomes; D. Sc.
Organizacao responsavel pela pesquisa: UNIGRANRIO — Universidade do
Grande Rio — Unidade Lapa — RJ.
Tipo de pesquisa: ( X) Mestrado () Doutorado

() Setorial financiada pelo governo

() Outras. Qual?
Linha de pesquisa: Estratégia e Governancga Corporativa.
Objetivo da pesquisa: Estudar o controle gerencial em empresas da area de
prestacao de servicos emT].
Contribuicdes (beneficios) da pesquisa: Estudar as caracteristicas do controle
gerencial em empresas de prestacdo de servicos em TI, que estejam em algum
estagio de internacionaliza¢cdo, com base no controle comportamental, fornecendo
material de estudo, voltado para novas tecnologias empregadas no controle
gerencial.
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Etapa atual da pesquisa: Realizagédo da coleta de informacdes para a pesquisa.

OrientacOes gerais ao pesquisador

Ao marcar a entrevista: (i) reservar um tempo adequado para a realizacdo da
entrevista (€ importante considerar que serdo gastos em torno de quinze minutos
para a preparacdo e inicio e mais quinze minutos para a finalizacdo da
entrevista); no caso do entrevistado ser muito importante para a pesquisa e ele
nao dispuser do tempo solicitado, uma estratégia pode ser marcar a entrevista
exatamente antes do seu almoc¢o: hd sempre a possibilidade do entrevistado
convidar o pesquisador para o almoco e a entrevista continuar durante este
periodo; (ii) solicitar que a entrevista ocorra em um local calmo e reservado;

O que verificar antes da entrevista: (i) confirmar a entrevista, o horario e o local
exato onde ela acontecerd; (ii) confirmar se 0 acesso ou permissao de entrada ao
local j& foram providenciados (para a entrada em uma empresa, por exemplo);

O que levar para a entrevista: (i) informacfes sobre o entrevistado (nome, area,
cargo, ramal, etc); (i) documentos para a entrada na organizacao; (iii) gravador
(entrevista gravada); (iv) lapis, caneta e borracha; (v) relégio e celular; (vi)
protocolo impresso e preenchido com todas as informacdes que o pesquisador
souber de antemao; (vii) dados, esquemas, figuras, textos, etc, para ilustrar ou
complementar as questdes dos questionarios; (viii) folhas adicionais em branco
para anotacdes; (ix) vestir roupa adequada para o ambiente e para o cargo do
entrevistado;

Durante a entrevista: (i) no caso de entrevista ndo gravada, devido a diferenca de
velocidade entre a fala e a escrita, priorizar a anotacdo dos pontos mais
importantes da resposta do entrevistado, solicitando que ele repita algum ponto,
se for necessario; (ii) o pesquisador deve guardar as respostas das entrevistas
prévias na mente enquanto simultaneamente examina as respostas do
entrevistado atual; (iii) o pesquisador ndo deve anotar apenas o0 que ele ouve,
mas também o que ele vé, pois o entrevistado fornece informa¢des nédo verbais:
ele pode transparecer nervosismo, duvida, etc. Para isto, o pesquisador deve
prestar atencdo na entonacado, hesitacdo e expressdes faciais e corporais do
entrevistado; todas estas informacfes nao verbais também devem ser levadas
em consideracdo quando o pesquisador estiver fazendo suas interpretacfes
sobre os dados coletados; (iv) no campo, o0 pesquisador deve observar a
convergéncia de visdes e informacfes sobre eventos e processos, pois nao é
incomum encontrar visbes diferentes ou incompletas; se isto ocorrer, é
importante buscar outras fontes de dados; (v) segundo Yin (2001), é preciso ficar
atento no que se refere a imprecisdo nas informacdes fornecidas devido a
memoria fraca do entrevistado, respostas viesadas, reflexibilidade (o entrevistado
da ao pesquisador o que ele quer ouvir), discurso pronto, etc; (vi) cuidado
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quando o0s entrevistados parecerem ecoar 0S mesmos pensamentos, mas de
uma maneira “conspiratéria”: isto ocorre quando eles estdo conscientes das
respostas desejaveis e parecem estar fornecendo evidéncias corroborativas,
quando, na verdade, estdo meramente repetindo a reza da instituicdo a que
pertencem; (vii) caso o entrevistado ndo queira responder alguma questdo por
envolver informacao sigilosa, pedir para que ele responda em um contexto mais
geral ou que ele avance com a resposta até um nivel de detalhe tal que nao
exponha este tipo de informacéao;

— Apés a entrevista: (i) relembrar de toda a entrevista, fazendo anotacdes
adicionais e ja fazendo interpretacdes sobre os dados coletados; (ii) terminar de
preencher o protocolo, caso houver pendéncias; transferir seu conteddo para um
formato digital, preparar as interpretacbes e o0s dados para enviar ao
entrevistado, visando a checagem posterior (ver o item 4.7).

4. Observacdes gerais ao entrevistado sobre a entrevista

Nesta entrevista sera bem-vinda a fala espontanea do entrevistado, que tem
liberdade para usar seu conhecimento e experiéncia profissionais e opinidao pessoal
para responder as perguntas; o entrevistado podera citar exemplos que facilitem ou
ilustrem sua resposta, assim como fazer comentarios gerais ou especificos sobre 0
assunto da questao e seu contexto, porém, dados sigilosos devem ser preservados;

5. Roteiro de entrevista
Segue um roteiro para que sejam elaboradas perguntas que serdo feitas aos

entrevistados, segundo o0s temas propostos na metodologia de pesquisa

(caracteristicas, ferramentas tecnoldgicas e Internacionalizacéo).

5.1 Como esta organizada a empresa (se € centralizada, se
descentralizada, se adota centro e custos ou centro de investimentos,
centros de lucros, etc.)?

5.2 Qual a estratégia da empresa frente ao mercado (produtos e servigos
ao menor custo, produtos diferenciados para o cliente, foco exclusivo
no cliente, etc.)?

5.3 Como a empresa faz para identificar novos talentos?

54 Como a Empresa mensura a qualidade do seu capital Intelectual
(Humano, Relacional e Estrutural)?

5.5 Existe alguma ferramenta de planejamento e controle gerencial

utilizada pela empresa (orcamento, custo Padrdo, Custo ABC, ROI,
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EVA , BSC, Governanca Corporativa, preco de transferéncia, medidas
de satisfacéo do cliente, Capital Intelectual, Benchmarking, etc.)?

5.6 Como é mensurada a satisfacao do cliente?

5.7 Qual(is) a(s) ferramenta(s) tecnologica(s) é(sao) utilizada(s) para apoiar
a gestdo? (por exemplo: Sistemas de Informagdo Operacional,
Sistemas de Informacdo Gerencial, ERP, Bl, e-Commerce, CRM, SCM,
PMBOK, CMMI, ISO 20.000, ITIL,COBIT, OKR, etc.)

5.8 Qual a experiéncia da empresa no processo de internacionalizacdo?

5.9 Qual o percentual de vendas da empresa se destina ao mercado

interno?

Finalizacdo da Entrevista

Deixar claro que, se ap0s a data de realizacdo da entrevista o entrevistado quiser
fazer algum comentério adicional ou acréscimo em alguma de suas respostas,
ele podera entrar em contato com o pesquisador por e-mail ou telefone (neste
caso, deixar com o entrevistado uma coOpia da segunda sec¢éo do protocolo - item
4.2 - pode ser bastante util);

Solicitar a permissdo de poder enviar ao entrevistado, por e-mail ou telefone,
alguma nova questdo que surgir posteriormente, durante a pesquisa, caso 0
pesquisador considerar importante conhecer a opinido do entrevistado;

Solicitar que o entrevistado sugira outras pessoas (de dentro da sua organizacao
ou nao) que poderiam contribuir com a pesquisa; neste caso, obter do
entrevistado os seguintes dados: nome da pessoa, organizagdo, area, cargo,
telefone e e-mail (observacdo: € comum o proprio entrevistado se oferecer para
fazer um primeiro contato com a pessoa que ele sugeriu; mas mesmo que isto
ndo aconteca, o pesquisador, ao entrar em contato com a pessoa, pode usar 0
entrevistado como referéncia: “foi fulano quem o indicou”);

Combinar com o entrevistado que ele faga uma checagem posterior dos dados
coletados na entrevista e das interpretacdes feitas pelo pesquisador (com base
nos dados coletados);

Anotar o horario de término da entrevista;

Agradecer ao entrevistado em seu nome, em nome da universidade e do
patrocinador (agéncia de fomento, por exemplo);
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— Fornecer ao entrevistado uma estimativa de quando a pesquisa sera encerrada e
citar a forma como os dados serdo divulgados (dissertacdo, tese, artigo,
relatorio);

— Colocar-se a disposicdo para qualquer informacdo adicional (agora ou
posteriormente).

7. Termo de compromisso

Eu, Marcelo Nassif de Magalhédes, brasileiro, casado, Contabilista, portador do RG
n.° 07.487.775-4 IFP/RJ, CPF n.° 004.760.427-12, residente e domiciliado a Rua
Cambuci, Q.105 Lt. 3A, bairro Chacara Mariléia, na cidade de Rio das Ostras, RJ,
venho através do presente termo, comprometer-me a nao associar ou relacionar,
direta ou indiretamente, de forma escrita, verbal ou de qualquer outra forma, o nome
ou a identidade de (nome completo do entrevistado) a minha pesquisa de mestrado
iniciada em 2015 e ligada ao Programa de Pds-Graduacdo do Departamento de
Administracdo da Universidade do Grande Rio — UNIGRANRIO, seja durante e/ou

apos a realizacdo da mesma.

162



	1. INTRODUÇÃO
	1.1 Preâmbulo
	1.2 Questão de Pesquisa
	1.3 Objetivo da Pesquisa
	1.4 Relevância do Estudo
	1.5 Delimitação da Pesquisa
	1.6 Estrutura da Pesquisa

	2. REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 Controle gerencial
	2.1.1 Breve Histórico sobre os Planos de Referência do Controle Gerencial
	2.1.2 Embasamento Teórico do Controle Gerencial
	2.1.2.1 Teoria da Contingência
	2.1.2.2 Teoria Institucional Moderna
	2.1.2.3 Teoria da Agência

	2.1.3 Abordagem Comportamental
	2.1.3.1 Características do Controle Gerencial quanto ao Tipo de Organização
	2.1.3.2 Características do Controle Gerencial quanto ao Tipo de Estrutura Organizacional
	2.1.3.3 Características do Controle Gerencial quanto aos Níveis Estratégicos


	2.2 Controle de Riscos
	2.3 Uma breve visão do quadro Econômico da Tecnologia da Informação no Brasil
	2.4 Internacionalização
	2.4.1 Decisão Empresarial de Internacionalizar
	2.4.1.1 Mecanismo e Motivação
	2.4.1.2 Classificação das Empresas
	2.4.1.3 Premissas Teóricas para Compreensão da Internacionalização
	2.4.1.3.1 Abordagem Econômica
	2.4.1.3.2 Abordagem Comportamental da Internacionalização
	2.4.1.3.3 Abordagem Estratégica Utilizando o Modelo de Visão Baseada em Recursos

	2.4.1.4 Dificuldades


	2.5 Ferramental do controle gerencial
	2.5.1 Artefatos doControle Gerencial
	2.5.1.1 Orçamento
	2.5.1.2 Custo Padrão
	2.5.1.3 Custeio Baseado na Atividade (custo ABC)
	2.5.1.4 Retorno sobre o Investimento (ROI)
	2.5.1.5 Valor Econômico Agregado (EVA)
	2.5.1.6 Balanced Scorecard (BSC)
	2.5.1.7 Governança Corporativa (GC)
	2.5.1.8 Medidas de Satisfação do Cliente
	2.5.1.9 Benchmarking
	2.5.1.10 Preços de Transferência
	2.5.1.11 Capital Intelectual

	2.5.2 Ferramentas Tecnológicas
	2.5.2.1 Sistema de Informação Operacional (SIO)
	2.5.2.2 Sistema de Informação Gerencial (SIG)
	2.5.2.3 Business Intelligence (BI)
	2.5.2.4 Enterprise Resource Planning (ERP)
	2.5.2.5 E-Commerce ou Comércio Eletrônico
	2.5.2.6 Customer Relationship Management (CRM)
	2.5.2.7 Supply Chain Management (SCM)
	2.5.2.8 Ferramentas de Governança de TI
	2.5.2.9 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
	2.5.2.10 Metodologia Objectives Key Result (OKR)

	2.5.3 Necessidade de Inovação do Controle Gerencial

	2.6 Pesquisas recentes realizadas sobre controle gerencial

	3 METODOLOGIA
	3.1 Variáveis de pesquisa
	3.2 Critério de seleção das empresas
	3.3 Método de coleta de dados
	3.4 Limitações do método
	3.5 As entrevistas
	3.6 Dificuldades encoNTradas
	3.7 Realização das análises

	4 OS CASOS ESTUDADOS
	4.1 A Empresa “A”
	4.1.1 Achadosda Empresa “A”
	4.1.2 Ameaças (Riscos) e OportunidadesEmpresa “A”

	4.2 A Empresa “B”
	4.2.1 Achados da Empresa “B”
	4.2.2 Ameaças (Riscos) e Oportunidades da Empresa “B”

	4.3 A Empresa “C”
	4.3.1 Achados da Empresa “C”
	4.3.2 Ameaças (Riscos) e Oportunidades da Empresa “C”

	4.4 A Empresa “D”
	4.4.1 Achados da Empresa “D”
	4.4.2 Ameaças (riscos) e oportunidades da Empresa “D”

	4.5 A Empresa “E”
	4.5.1 Achadosda Empresa “E”
	4.5.2 Ameaças (riscos) e oportunidades da Empresa “E”

	4.6 A Empresa “F”
	4.6.1 Achados da Empresa “F”
	4.6.2 Ameaças (Riscos) e Oportunidades da Empresa “F”


	5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS CASOS
	5.1 Estrutura organizacional das empresas
	5.2 Mecanismos de governança corporativa
	5.3 Estratégias e ferramentas
	5.4 Internacionalização
	5.5 Modelos de Gestão

	6 CONSIDERAÇÕES FINAIS
	Referências
	GLOSSÁRIO
	ANEXO A – Protocolo de Estudo de Caso

