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Resumo

Este estudo verifica o impacto provocado pelo processo de internacionalizaggo sobre os sistemas
de controle gerencial daConstrutoraNorberto Odebrecht S.A. Paratanto, foi realizadaumapesquisa
exploratoria através do método de estudo de caso, sendo que a principal coleta de dados teve
como base duas entrevistas. Deste modo, o estudo exploraarelacdo entre os sistemas de controle
gerencial daempresacom o plano dereferénciaextraido darevisao daliteratura, buscando evidenciar
as possiveismodificagdes em fungéo do processo deinternaciondizagéo. Osresultados encontrados
s80 coincidentes com muitos aspectos da literatura, em especial a proximidade dos instrumentos
de controle previstos na Tecnol ogia Empresarial Odebrecht (TEO) com asabordagens apresentadas
sobre controle gerencial.

Palavras-chave: Internacionalizag8o, Controle gerencial, Odebrecht.

Absgtract

The article verify the impact provoked by the internationalization process upon the management
control systems of the Building Company Odebrecht S.A. An exploratory research was under-
taken through the case study technique and the main data collection was based upon two inter-
views. Thus the present study explores the relationship between the management controlling
systems of the company and the reference plan extracted from the review of literature concerned,
trying to evince the possible modifications adopted because of the internationalization process.
The results found coincide with many aspects of the literature, especially the similarities between
the control instrumentsforeseen by Odebrecht’sManagerial Technology (TEO) and the academic
approaches presented on management control.
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1introducdo

Aspréticasde controlegerencia nasorgani zagoesinternacionalizadaspodem
possuir semel hangas com as operagdes executadas no exterior e, com as operagoes
executadasno paisde origem, talscomo: preparacdo do orcamento, andise devariagies,
avaiagdo dedesempenho, etc. Emboraessas préticas sgjam similares, é comum nesses
casosquediferencasde cunho, principa mente, cultura interfiramno Ssstemade controle
gerencid, dém deterem grandeinfluénciasobre amaneiracomo el e é utilizado nos
diferentes paises (Anthony e Govindargjan, 2002).

Diantedestas consi deragdes, percebe-se que um sistemade controlegerencial
estara sujeito aadaptagdes ou modificagdes quando umaorganizagdo empresarid re-
solveinternacionalizar suas atividades. Dentro deste contexto, o presente estudo se
propde averificar o impacto provocado pel o processo deinternacionalizagdo sobre
ossistemasde controle gerencial daConstrutoraNorberto Odebrecht S.A.

Demodo mai s especifico, pretende-se atingir os seguintes objetivos:

- Analisar as possiveis modificagdes nos sistemas de controle gerencial em
decorrénciado processo deinternacionalizacéo daempresa pesquisada; e

- Explorar ardacdo existente, em termos de proximidade ou afastamento, entre
ossistemasde controlegerenciad daempresapesquisadaealiteraturasobre controle
gerencid.

Caberessdtar que o estudo poderiaser feito com base em diversas abordagens
sobre controle gerencial. No entanto, para os propositos desta pesquisa, serdo
priorizadas aquelas que enfatizam a importéncia dos aspectos motivacionais e
comportamentais dos sistemas de controle gerencial. Tais abordagens podem ser
encontradasemAnthony (1965, 2002), Hamholtz (1979), Maciariello eKirby (1994),
Macintosh (1994), Merchant (1998), Gomes (1983,1999), dentre outros autores.

No quediz respeito ao processo deinternacionalizagéo, o estudo abordou os
diferentestipos de empresasinternacionalizadas (Bartlett e Ghoshal, 1992; Canals,
1994; Dyment, 1987) e os aspectosecondmicos (Williamson, 1975; Dunning, 1988) e
comportamentai s (Johanson eVahlne, 1990) deste processo.

2 Revisdodaliteratura

2.1 Principais abordagens sobre controle gerencial

E comum encontrar naliteratura sobre controle gerencial umavariedade de
defini¢Oes referentes ao termo control e, tendo em vistaas diferentesinterpretacbes
gue os diversos estudiosos apresentam sobre este assunto. Deste modo, 0 que se
pretende nestemomento éredizar umarevisao das principai s abordagenssobre controle
gerencid, comointuito de propiciar umafundamentacdo adequadaao estudo proposto.

Em primeiro lugar, serautilizada atese de doutorado de Gomes (1983) para
apresentar deformasucintaas princi pai sabordagens sobre controlegerencid vigentes

evista

76 ano 03, v.1, r°5, Jan/dun., 2006, p. 75-96 ”chmpmde



Controle Gerencial em Empresas Internacionalizadas: o caso da Construtora Norberto Odebrecht S.A.

atéoinicio dadécadade80. Taisabordagensforam desenvol vidaspor Anthony (1965),
LorangeeMorton (1974), Hofstede (1975) e por Flamholtz (1979), sendo, também,
conhecidas como abordagens cléssi cas de controle gerencial.

Para Anthony (1965), controle gerencial é o processo através do qual os
administradores se certificam que 0s recursos sejam obtidos e aplicados eficaz e
efi cientemente naconsecucdo dos obyjetivos daorgani zacdo. Dentro desta perspectiva,
Anthony propdeum model o pragmético do processo de controle, desenvolvido apartir
do estudo daestruturaorgani zaciona efortemente baseado no conceito decentrosde
responsabilidade e naavaliacéo de desempenho.

Pressupondo aexisténciadediferentes nivei sde decisdo, 0 objetivo do sistema
de controle gerencial € ogoal congruence, ou sgja, fazer com que os objetivos das
pessoas coi ncidam com os obj etivos daorganizacdo. No entanto, ndo levaem contao
s stemade val ores das pessoas quando assume que os d ementos aceitam anecessi dade
de controle, como sefossem compelidos por umamotivacdo racional .

Aoformular este plano de referéncia, Anthony também pretendeu distinguir o
processo de controlegerencia do processo de plangjamento estratégico edo controle
operaciona existente nasorganizagdes. Deste modo, no plangjamento estratégico o
controlegerencid devebuscar osobjetivosdaorgani zagdo easorientagdes parad canca
lo, enquanto o control e operaciona devefornecer paréametros quecertifiqguem queas
tarefas estd40 sendo conduzi das efi caz e eficientemente.

Mais do que classificaghes e nivels de decisdes, Lorange e Morton (1974)
preferem sdientar o carder organico do controlegerencid, em fungéo de suanecessi dade
de adaptactes e conformagdes aimposi ¢des ambientai sexternaseinternas, ou sgja,
S80 as caracterigticas ambientai s que condicionam as caracteristi cas organi zacionais.
Neste caso, 0 processo de controle gerencial € dividido, dentro do processo de
identificacdo davariavel decontrole, entre processo esquemético dedirecdo decurto
prazo e processo de acompanhamento de desempenho de curto prazo.

Aindadeacordo com LorangeeMorton, o sistemaformal de planejamento de
longo prazo possui influénciadiretasobre o sistemade controlegerencial, poisnele
serdo encontradas expectativas de mudanca do ambiente externo. Além disso, a
instabilidade do meio-ambiente faz com que as medidas baseadas em unidades
monetérias setorneminsuficientescomo vardvel sde control e, enquanto adiversificacdo
e complexidade das organi zaghes requerem sistemas de plangjamento econtrolemais
flexiveis. Assm, diferentemente daabordagem deAnthony, néo existe umapreocupacéo
com aclassificagio de deci sdes, mas umaatencdo direci onadaao funcionamento do
sstemadecontrolegerencid.

Naabordagem de Hofstede (1975), aimplantagcdo de um sistemade controle
gerencial requer mudancas significativas nafil osofiade controle daempresa, por se
basear em umavisdo mai samplade um processo sicio-psi col 6gico bastante diferente
dos sistemas tradicionais. A essénciado seu plano de referéncia esté centradaem
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variaveispoliticas, como negociacdo, val ores ejul gamentos.

Destaforma, Hof stede rgeitao model o cibernéti co de controle como ummodelo
de controle gerencial. Cabe ressaltar que a partir destavisdo é comum se chegar a
principios geraisde control e que possam ser aplicados adiferentessituagdes, ou sga,
o controle cibernético representa uma abordagem | 6gica e abstrata ao estudo dos
sistemas de controle. Como dternativaHof stede sugere o processo homeostético, que
emborasegjacomposto de e ementos cibernéticos, ndo consideraadivisio do traba ho
entre unidades control adoras e control adas. Neste caso, o control e rigido de pessoas
e atividadesdalugar aum sistemade control e baseado em grupos semi-autdbnomos,
ou sgj g, direcionado ao autocontrole.

JaparaFamholtz (1979), o controlegerencia évisto como sendo o processo
de influenciar o comportamento dos membros da organizagdo, aumentando a
probabilidade das pessoas se comportarem de modo a alcancar os objetivos da
organi zacdo. Nessa abordagem amotivacdo deindividuos ou grupos € o e emento-
chave, ndo se tratando de controlar o comportamento das pessoas de maneira
predeterminada, masinfluenci&lasaagirem deformacons stente com osobjetivosda
organizagao.

O plano dereferénciade Hamholtz a0 mesmo tempo em queenfatiza os aspectos
comportamentai s das pessoas envol vidas naorgani zagdo destacaaincertezainerente
ao processo de control e gerencial . Nesse sentido, ele demonstraque os sistemasde
controlesBo mai sprobabilisti cosdo quedeterministicos, ou sgja, 0 propdsito émaximizar
as condic¢Oes favoraveis que levam ao goal congruence. Neste sentido, afatade
consideracéo adequada aos aspectos comportamentais leva a consequéncias
“disfuncionais’ no comportamento das pessoas, tais como desvio de objetivos e
di stor¢ao/mani pul acdo das medidas de control e.

Janas décadas de 80 e 90, percebe-se um maior interesse em entender arelacdo
existente entre o contexto social eorganizacional e ossistemasde controlegerencial.
Deacordo com Macintosh (1994, p.87) “ apremissabésicaé ade que hdimportantes
ligagBes entre o ambiente, aestratégia, aestruturaorgani zaciond eo controle gerencia
egueum guste congruente destasvariaveis € essencial parao desempenho”.

Com base nesta concepcéo, o controle gerencial passa a ser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva
organizaciond. Naprimeira, trata-se defacilitar aadaptacéo estratégicadaorganizacdo
a seu ambiente ou contexto social; na segunda, trata-se de assegurar que toda a
organizacdo se oriente conjuntamente nadirecéo dos obj etivosdosmembrosdaalta
administracéo. Ambas as perspectivas devem ser direcionadas para o desempenho,
conformesintetizadonaFigural.
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Figura1: Direcionamento da per spectiva estr atégica e or ganizacional para o desempenho

Ambiente ou , Perspectiva
contexto social Estratégica
Arole\ o
Gerencial > Desempenho
Objetivos da alta Perspectiva
administracdo Organizacional

Fonte: Adaptadade Macintosh (1994, cap.6, p. 87-109).

M acintosh (1994) argumenta que as organi zagoes agem sobre seu ambiente
atravésdo planejamento estratégi co, ao invésde s mplesmente adgptar-seaele. Assim,
aedtratégiadeve ser um plano paramostrar como umaempresapretende competir em
seu ambiente, incluindo os mecani smos de coordenagdo e control e necessari os para
implementar o plano.

Também sob a perspectiva estratégica, Atkinson (1998) afirma que a
contabilidade e o controlegerencia preci sam articul ar-se com as opgdes estratégicas
escol hidas pel as empresas para se tornarem col aboradoresimportantes, visando ao
sucesso daorganizacdo. Neste sentido, as medi das de desempenho estratégico devem
proporcionar agdes que este am orientadas paraamanutencao emelhoriacontinuada
posi ¢ao competitivadaorgani zagéo.

Jasob aperspectivado controle organizacional, Berry et al. (1995) afirmam
gue o controle diz respeito atodos, quer se trate de um gerente na direcdo de um
departamento, do presidente deumamultinacional tentando controlar suasempresas,
ou apenas de um individuo afetado pelas atividades que ocorrem dentro de uma
organizag&o. Enfim, o controle organizacional refere-seao desenho deinstrumentose
ao exercicio de agdes que estejam direcionados ainfluenciar o comportamento das
pessoas que fazem parte daorgani zagéo, com o intuito dedirecioné-las aos objetivos
tracados pelaataadministracéo.

Dentro deste contexto, o queiradefinir aadogdo de um ou outro sistemade
controle serdo as caracteristicas da organizagdo e, também, do contexto social. A
dimens&o daorganizaco, asrelagdesinterpessoals, 0 grau de descentralizagdo ea
formalizacdo das atividades compreendem caracteristi cas daorgani zag&o; enquanto o
ambienteexterno, o grau dedinamismo do mercado eaconcorrénciamol dam o contexto
socid.

Percebe-se, atravésdestasvariasabordagens, queégrandeo nUmerodevariaveis
determinantesdo sistemade controle gerencial aser utilizado por umaorgani zagao.
Deste modo, Gomes e Salas (1999) propdem diferentestipos de controle com base
na dimensdo da organizag&o (peguena ou grande), no contexto social (local ou
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internaciond), naestrutura(centralizadaou descentraizada) enaformdizacéo do sstema
(limitadaou elevada). A tipol ogiade control e é representada da seguinte forma:

Quadro 1: Tipologiadecontrole

Contexto local Contexto internacional
Pequeno porte Familiar Ad-hoc Limitada formalizacdo
Grande porte Burocrético Por resultados Elevada formalizacéo
Centralizada Descentralizada

Fonte: Adaptado de Gomese Salas (1999, p.56).

O controlefamiliar é utilizado em empresas cujamenor dimensdo ou estabilidade
do contexto social facilitam um controlemaisinformal . Nestetipo de organizagcéo a
gerénciarealizaum controle muito centralizado, onde ndo seatribui importanciaaos
mecani smosformaise aos sistemas de controlefinancei ro. A delegacéo de autoridade
€ baseada naamizade pessoal e no desenvolvimento de umaculturaque promovaa
lealdade eaconfianca

O controle burocrético € proprio de ambientes pouco competitivos e de
organizagOesde grande porte, centralizadas e, normal mente, fechadas parao exterior.
Base a-se em regras e normasrigi das, com umaacentuadadi stanciahi erarqui caentre
osdiversoshiveiseumaculturaavessaamudanca. Enfatizaos mecanismosformaise
oscontrolesfinanceros.

O controle por resultados é maiscomum em contextos sociai s competitivose
baseia-se em controlesfinanceiros. Possui um elevado grau de descentralizagdo ea
utilizac&o amplade centros de responsabilidade avaliados por resultados. Devido &
grande dimensédo deste tipo de empresa e ao maior grau de autonomia e
responsabilidade, € comum o emprego de sistemas formai sde procedimentos para
facilitar o controle. Paratanto, mecani smos sofi sticados de control e financeiro séo
utilizados.

Por fim, o control e ad-hoc basai a-se na utilizagdo de mecanismosnéo formais
que promovam o autocontrole. E comum em ambientes muito dindmicosedegrande
complexidade, quedificultamaformalizagdo dos procedimentos, como osencontrados
em empresasdedtatecnologia, publicidade, consultoria, etc. Pode sedesenvolver em
estruturas bastante descentralizadas, mas.comlimitadautilizagdo de medidasfinanceras.

E importante observar que apesar destadisting&o, pode-seencontrar em muitas
organizagdes sistemas de controle gerencia com caracteristicas de maisdeum dos
tipos de control e apresentados anteriormente. Como por exempl o, umaempresacom
vérios departamentos controlados de formas diferentes, ou seja, burocraticos
(departamento contébil ejuridico), familiares (no caso de gestéo centralizadora), por
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resultados (departamento de vendas) e ad-hoc (departamentos de P& D).

2.2 O processo de internacionalizacao de empresas

Para se discutir sobre internacionalizacgo de empresas, torna-se necessario
abordar véri aslinhas de pensamento cuj as suas fundamentages se originam tanto na
economiaquanto naadministracdo. De acordo com Barretto (1998), enquanto do
ponto de vistaecondmico se desenvol veram asteorias do comércio internacional ea
Vvisao macro do processo deinternaci onalizacdo, um enfoque alternativo foi dado no
ambito da administragdo, ao propor explicagdes sobre o processo pelo qual uma
empresaingressano mercado internacional eainfluénciadasatitudes, percepcdese
expectativas dos seus executivos (também conhecido como enfoque comportamenta).

No que serefereaclassificag@o dasempresasinternacionalizadas, normamente
S80 gpresentados os segui ntestipos (Bartl ett e Ghoshal, 1992; Canals, 1994; Dyment,
1987):

- Empresaexportadora—Faseinicia do processo deinternacionalizacdo, sendo
que asunidades operacionaisficam, normamente, no paisdeorigem.

- Empresa multinacional — Pretende explorar as vantagens competitivas
importantes domesticamente diversificando atividades em outros paises. O objetivo da
empresamultinaciona seriaareproducdo quaseexatadaempresameatriz em cadauma
dasfiliaisno exterior, criandoforte presencalocd atravésdesens bilidade ereceptividede
asdiferencasregionais;

- Empresagloba —O modelo multinacional revelou a gunsproblemasenofina
dos anos 70 houve uma tendéncia oposta, na qual a empresa adotava estratégias
coordenadas com todos os paises onde operava. Destaforma, o obj etivo passou aser
adquirir vantagem competitivaem termos de custos e receitas através de operacoes
centralizadasem escalaglobd, sendo que suasatividades criti cas deviam se concentrar
€M UM OU POUCOS pai Ses,

- Empresatransnaciona —E aempresaque combinaadequadamenteumamaxima
eficiénciaecondmica, umamaxi macapaci dade de responder amercados|ocaiseuma
flexibilidade paratransmitir as experiéncias que surgem em alguns paisesparatodaa
organizacéo. A empresatransnaciond “ buscaeficiéncia, ndo pdaeficiénciaems, mas
como melo ded cancar competitividadeglobal” (Bartlett e Ghosha, 1992, p.85). Sendo
assim, areceptividadeloca easinovagdessdo vistas como resultado do processo de
aprendizado que englobatodos os envol vidos naorganizagao.

Paraumamel hor compreenséo desta classificagéo seragpresentado no proximo
tOpico como as estratégias de cada um destestipos de empresainternacionalizada
podeminfluenciar seuss stemas de controlegerencia . Nestemomento, seréo abordados
osdoisenfoquesdo processo deinternaci ondizacdo (0 econdmico eo comportamenta).
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Enfoque econdémico

Estacorrente de pensamento do processo deinternacionalizagdo deempresas é
fundamentada, principal mente, no conceito de custo de transagdo enunciado por
Williamson (1975). Asduas princi pai steorias deinternacionalizagéo provenientesdo
enfoqueecondmico s a“teoriadainternaizacdo” eo* paradigmaecl &ico daproducéo
internaciond”.

A teoriadainternaizacdo estudaainternaci onalizagdo sob a seguinte questéo:
deve-seou ndointerndizar asatividades daempresa? Sendo assm, estateoriaseriaa
teoriade custos de transagéo apli cadaaos negdci osinternacionai s, poisvisaanalisar
qua modo deentradaem outro paisminimizaos custosdetransacéo daempresa. De
acordo com Finae Rugman (1996, p.200), “ ostedricos dainternali zacdo sugerem que
oinvestimentodireto no exterior ocorre quando os beneficios dainterndizacdo superam
oscustos’. Destemodo, ateoriadainternaizagao cons deraque asfahas de mercado,
tais como custos de informagao, oportunismo e especificacdo de ativos, criam as
condi¢gdesquelevariam umaempresamultinaciond autilizar oinvestimentodireto como
modo de entradaem um mercado externo, ou sgja, internalizaria suaatividade no
mercado externo.

Partindo de principios de economia, do conceito de custo de transagéo e da
teoriadainternalizacdo, Dunning (1988) fez surgir o paradigmaecl ético daproducdo
internacional. Trata-sedeum model o conceltual parainternacionalizacdo que pretende
explicar aamplitude, formae padréo da producéo internacional, com baseemtrés
tiposdevantagens: (1) asvantagens especificas dapropriedade dasfirmasrelativasa
producdo no exterior; (2) apropensdo ainternalizar mercados e (3) aatratividade da
localizac8o daproducéo no exterior.

Estes trés elementos (propriedade, internalizacéo e localizagdo) seriam
fundamentai s em cada decisdo de producdo de umaempresaatuando nos mercados
internacionai s através da producado no exterior. Dunning (1988) considerou aindaa
necessi dade de integracao das teorias econdmica e comportamental dafirmapara
melhor entendimento dafirmamultinacional, em especial aidentificacio eavdiacdo
dos padrbes s stematicos detai s comportamentos.

Enfoque Comportamental

A principal escoladestacorrente @andrdica, especialmentedaUniversidadede
Upssala, quedesenvolveu o mode o deUppsda Paraestemode o ainternacionalizagéo
€ um processo de gjustesincrementai s as condi¢des varidvei s daempresae do seu
ambiente, gpresentando os seguintes estégi osdeenvolvimento internaciond :

Estégio 1 —ndo existénciade atividadesregul ares de exportacéo;

Estagio 2 —exportacdo feitaatravés de representantesindependentes;

Estégio 3—estabe ecimento de umasubsididriade vendano exterior;

Estagio 4 — unidades de operacdes no exterior (producdo, por exempl o).
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Deacordo com Johanson e Vahine (1990, p.13), “ essa sequiénciade estégios
indicao comprometimento crescente de recursoscom o mercado. Elaindica, ainda, as
atividades correntes (operacfes) que se diferenciam em razéo da experiéncia
acumuladd’.

Observou-se, através das pesquisas que originaram este modelo, um
desenvolvimento das operacdes internacionais atravées de passos pequenos até a
redlizacéo demai oresinvestimentosem producéo no exterior. Destemodo, umaempresa
comegaaexportar paraum pais através de representantes, depois estabel ece uma
subsidiariadevendase, por fim, comegaaproduzir efetivamente naquel e pais.

2.3 Impacto da internacionaliza¢éo sobre os sistemas de controle gerencial

Dentreosautoresquetratam especificamentedo controlegerencia em empresas
internacionalizadas (ver Anthony e Govindarajan, 2002; Maciariello eKirby, 1994;
Merchant, 1998, entre outros), observa-se um tratamento de maneirarel ativamente
semel hante ao tema. Em primeiro lugar, é destacadaaimportanciade considerar as
diferencas culturais existentesentre os paises, pois emboraessas diferencas possam
ndo afetar o desenho dos sistemas de control e, el aspodem ter umagrandeinfluéncia
naformacomo ainformagéo geradapel o sistema é usada. Isto ocorre porque pessoas
dediferentesorigenstém preferénciasereacOes diversasacontrolesgerencias, o que
evidenciao carder comportamental do controle.

Dentre os problemas de ordem técni caou operacional nossistemasde controle
gerencid utilizadosem atividades no exterior, Anthony e Govindargjan (2002) destacam
apoliticade pregosdetransferénciaeastaxasde cambio.

ParaAnthony e Govindarg an (2002, p.908-909), outras cons deragbes devem
ser incluidas nadefini¢ao do preco detransferénciade operacBesno exterior, démdas
observadas no &mbito domésti co, taiscomo:

- Tributacdo — refere-se as diferencas entre taxas deimpostos exi stentesentre
ospaises;

- Regulamentos Governamentai s— podem restringir aliberdade daorganizacdo
paradeterminar osprecosde transferénciaque maximizem seu lucro globd;

- Controlesde Cambio—podem limitar os montantes deimportacéo de certas
mercadorias devido avariagdes nos pregos;

- Acumulagdo de Recursos— Uma empresa pode desegjar acumular recursos
num pais endo em outro;

- Sociedadesem Cotade Participagéo (Joint Ventures) — Realizar estetipo de
parcerias com empresas no exterior poderestringir aliberdade daorganizagdo em
virtude dares sténciadaparceriaestrangeiraemincorrer em eventuai Sprejuizos.

Estas cons deragtes sdo importantes, pois ao af etarem amaneiracomo o preco
detransferénciaécondtituido irdo, conseqlientemente, afetar aavaiacdo dedesempenho
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das unidades operacionaisinstaladas no exterior.

No quediz respeito aos possivel s problemas em virtude dastaxas de cambio,
pois as operagOes de empresas internacionalizadas podem ser feitas em diversas
moedas, existe umaconcordanciaentre os autores (Anthony e Govindargan, 2002;
Maciariello eKirby, 1994; Merchant, 1998) de que umaunidade|ocalizadano exte-
rior ndo deve ser responsabilizada pelos resultados obtidos da conversdo das
demonstragdes paraamoedadaempresado pais de origem.

Dentre os problemas de ordem cultural freqlientemente encontrados destacam-
sealingua, os costumes, aspréticasde negocio, asregras, asles, etc. Taisproblemas
irdo variar deformasignificativade um paisparaoutro, o quetornacomplicado tomar
decisdes sem atentar paraas peculiaridades dos negécioslocais e suasincertezas.
Neste sentido, Merchant (1998) chamaaatencdo para o ambienteinstitucional de
cadapaisno qud aorganizacéo venhaater umaunidadeinstalada, ou sga, éimportante
conhecer o0 sistema legal do pais (direitos de propriedade, obrigatoriedade de
cumprimento de contratos, relagoes trabal histas, etc.), a organizagéo do sistema
financeiro (condi¢des de obtencdo de financiamento, por exempl o), padrdes contdbeis
vigentes e demaisparticul aridadesingtitucionaisrel evantes.

Outro aspecto relevante, observado por Maciaridlo eKirby (1994), éaestratégia
gue a organizagao adota para a sua operagao internacional, afim de possibilitar a
determinacdo dos fatores-chave de sucesso paraaquelaestratégia. Destaforma, a
identificacdo dotipo de atividadeinternaciona queaempresapretenderealizar € pri-
mordia parao bom funcionamento do s stemade controlegerencial. Isso Sgnificaque
aformacomo umaempresaseinternacionalizapode serefletir diretamente em seu
sstemadecontrole.

ParaDyment (1987, p.20), “empresas globalizadas devem ser gerenciadasde
modo bem diferente de empresas nacionaisou multinacionais. O sissemade controle
gerencid deve ser estruturado paraatender aestratégiamundia”. Issoimplicadizer
queo tratamento dado aumaempresamultinacional tradiciona podendo ser o mesmo
do queaumaempresaglobal. O controlegerencial requerido por umaorgani zagdo
global deve permitir aadministracdo centra coordenar aestratégiadaorganizacdo em
todos os paises nosquai selaopera, enquanto numaorganizacdo multinaciona o sstema
de controle deve se adequar ao conceito de negdcios separados cujas estratégias
podemvariar deum paisparaoutro, utilizando paraestafindidadere atoriosdecontrole
voltados paraasnecess dades daadministragéo local.

Destaforma, o objetivo do controle gerencial naempresaglobalizadadeveria
ser verificar se as estratégias genéricas e mundiais da organizagdo estdo sendo
implementadas com sucesso. Paratanto, serianecessério utilizar um padréo mundial
de classificagdo contabil, projetado parafacilitar aconsolidac&o dosresultados da
matriz dacorporacéo.

Todavia, conformeevidenciado por Prahaad e Doz (1993), apartir do momento
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em queas subsidiarias crescem e conseguem mai or autonomiaem relagéo apsrecursos
estratégicos, surge um problema no sistema de controle gerencial de empresas
globalizadas, pois acapaci dade daorganizacdo centra controlar as estratégias das
subsididriassereduz.

Jaumaempresaque estgjavivenciando umatrans ¢do de posturamultinacional
ou globa parao modo transnacional de administracéo, no qual o desafio consistena
criacdo de umaorgani zacdo auto-adaptavel edispostaaaprender, requer aadogdo de
instrumentos de control e bastanteinovadores. Deacordo com Bartlett e Ghoshal (1992,
p.243), muitas das empresas transnacionais“ diante de umatarefa de coordenagéo
organizaciond cadavez maiscomplexa, responderam com asmplificacdo dosprocessos
atravésdos quai sgerenciam acrescente diversidade dastarefas coordenadas’. Deste
modo, desenvolveram um estilo de controle que setornou familiar e confortavel, mas
paramuitas empresas a busca dasimplicidade foi suplantada pela necessidade de
mai or sofisticacéo eflexibilidade organizaciond.

Sendo assim, aimplantagéo e utilizacdo deum sistemade controle gerencia nas
empresas que adotam a estratégiatransnacional precisam atender os seguintes pré-
requisitos: (1) legitimar adiversidade, (2) administrar acomplexidade e (3) criar
comprometimento.

Parao atendimento destes pré-requisitos, Bartlett e Ghoshal (1992) destacam
queaadministragéo de umaempresatransnaciona deve, em primeirolugar, responder
as mudancas ambientai s com base nos véari os recursos estratégi cos disponiveis, em
segundo |lugar, desenvol ver umacoordenacao flexivel que sejacapaz degerenciar a
complexidade e, por fim, criar mecani smos que desenvolvam namente dosgestorese
demai sfuncionériosum maior comprometimento com os propdsitos daorganizaggo.

3 Metodologia

Foi realizadauma pesqui saexploratdriaatravés de estudo de caso. Conforme
definido por Gil (1996, p.45), as pesquisas exploratérias “tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistasatorné-lomaisexplicito
ou aconstruir hipoteses’. Sendo assim, estetipo de pesquisa possi bilitou aprimorar
idéiaseconsolidar intuicoes.

O emprego datécnicade estudo de caso como estratégiade pesguisaocorreu
em fungdo da sua melhor adequagdo para coletar e analisar as provas empiricas
desgjadas. Isso porque o estudo de caso permite umainvestigacao que preservaas
caracteristicasesignificados dos eventosdavidareal . Além disso, como observaYin
(2001, p.32), 0 estudo de caso é adequado quando setratar deuma pesguisaempirica
gue “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto davidareal,
especialmente quando oslimites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos’.

Foram utilizadas como col etade dados as seguintesfontes:
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- Duasentrevistas em profundidade (duragdo de 60 minutos cada), aprimeira
com o responsavel pelosnegdciosinternacionai se asegundacom o responsavel pela
controladoriadaempresa(controller);

- Siteingtituciond nalnternet, artigosem revistas ejornaisde negécios;

- Documentos di sponivei sdapropriaempresa.

Em primeirolugar o casofoi estruturado em formanarrativa, sendo exploradaa
riquezadosdeta hes que umaentrevistaem profundidade proporciona. A pésestaetapa,
foi realizada aandlise do caso aluz do plano de referéncia extraido darevisdo da
literatura. Cabe ressaltar que os principais direcionadores destas andisesforam as
duas questdes de pesqui sa, conforme seguem:

1 Qual oimpacto dainternacionalizagao sobre ossistemas de controle
gerencial daempresa?
2. Existerelagdo, em termos de proximidade ou af astamento, entre 0s

sistemas de controle gerencial da empresa e a literatura sobre controle gerencial
apresentada?

4 O CasodaConstrutoraNorberto Odebrecht.A.
4.1 A empresa e Seus servigos

A ConstrutoraNorberto Odebrecht, embri&o do Grupo Odebrecht, foi fundada
naBahiaem 1945 por Norberto Odebrecht, que deu continuidade a atuacéo paterna
no ramo daengenhariae construcdo. Durante osprimeirosanos, suaatuagdo serestringiu
aSavador einterior daBahia. Nosanos 60, aempresa se expandiu parao Nordeste,
gproveitando o desenvolvimento daregido incentivado pel osinvestimentosdaSudene.
Nesse periodo, houve aconstrugdo de obras que necessitavam del ogisticas complexas
que g udaram acapacitar as equipes daempresaparanovos e maiores projetos. Jana
décadade 70, estendeu suas atividades paraas regi 0es Sudeste e Sul do Brasil onde
teve grandes desafios como construgdes de metrds, usinas nucleares, emissarios
submarinos, aeroportos e grandes pontes.

Ap6s 34 anos de atuacdo no segmento de engenhariae construgdo, aOdebrecht
deuinicio, em 1979, ao processo de diversificacéo de suas atividades. Com estein-
tuito adquiri u parti ci pagdo acionarianaCompanhiaPetroquimicade Camacari, Sdgema,
Poliolefinas S.A. e Unipar. Na década de 90, com o programa brasileiro de
privatizages, adquiriu o controle de variasempresas quimi cas e petroquimicas e passou
aatuar com participacdes em empreendimentos nas &reas deinfra-estrutura, servigos
publicosecelulose.

Caberessaltar que em 1981 foi criadaaholding Odebrecht S.A., empresaque
representae consolidao grupo, com o objetivo demanter aunidadefil oséficaepropiciar
o direcionamento estratégico do conjunto deempresas. A partir dai 0 Grupo Odebrecht
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passou ater aseguinte estrutura;

Quadro2: Egruturadogrupo Odebr echt

Infra-estrutura S.A.

Negdcios Construtora Norberto Prestacdo de servicos de proj eto, suprimento, construcéo e
Odebrecht SA. gerenciamento em construgéo civil pesada e montagem
eletromecanica. Prestacéo de servigos de engenharia
especializada em petréleo e gas.
Braskem S.A. Produgéo de termopléstico, soda-cloro e matérias-primas para
empresas quimicas e petroquimicas.
Participactes Odebrecht Servigos de Prestacdo de servicos publicos mediante concessao, com foco

em operagdo de pontes e rodovias.

Empresas Auxiliares

Odebrecht Corretorade

Andlise e administrag&o dos riscos inerentes as atividades das

Seguros empresas do grupo Odebrecht.
Odeprev — Odebrecht Entidade de previdéncia privada que opera planos para os
Previdéncia integrantes do grupo Odebrecht.

Fundag&o Odebrecht

Instituicdio sem fins lucrativos que promove e apdia programas

com foco na educacdo de adolescentes.

Fonte: Odebrecht (1981).

Sendo assm, éimportante evidenciar que ndo se pretende estudar todo o Grupo
Odebrecht, mas somente o caso daempresa“ ConstrutoraNorberto Odebrecht SA.”,
que possui 26.000 integrantes (funcionérios) e é considerada a maior empresada
Américal atinano setor de engenhariae construcdo. Atualmente, aempresaatuanos
seguintes segmentos: barragens, hidrel étricas, termoel étricas, usinasnucleares, linhas
de transmissdo, edificacles, rodovias, ferrovias, metros, tineis, pontes, viadutos,
aeroportos, portos, saneamento, irrigagdo, mineracao, montagem, ol eodutos, gasodutaos,
Oleoegsas.

O setor publico, deum modo geral, semprefoi o principal clientedaempresa,
tendo em visasuaexpress vaparticipagcéo em congrugdesdeinfra-estrutura. Entretanto,
com asgrandes privatizagbes no Brasi| apartir dadécadade 90, houve um aumento
consideravel de clientesprovenientesdo setor privado, especia mente empresasque
obtiveram concessoes paraexplorar alguns servicos que anteseram realizados pel o
setor publico.

Tendo em vista suaatuagao naconstrucao civil pesada, € comum aempresa
redlizar investimentos de capital em propor¢ao superior aosgastoscom pessod. Além
disso, pode-sedizer que otipo de servico prestado pelaempresarequer umaparcela
deinvestimentos em recursostangivei s superior aoutrosti pos de servicos (servicos
profissionais, por exemplo). Por outro lado, os entrevistadosidentificaram como os
princi paisintangivel sincorporados aos servigos prestados: amarcajéconsolidadada
empresa, 0 atendimento personalizado aos clientes, os prazos de entrega das
construgdes, aqualificagcdo do seu pessoa, ainovagdo e produtividade.

Outracaracteristicados servicos prestados pel aempresa é que el esndo podem
ser considerados como padrdes, pois é comum o cliente participar ativamente nas

@ R
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diferentes etapas dos projetos, desde a elaboracéo do contrato até a conclusdo da
obra. Paratanto, o fluxo de produco/prestacéo dos servicos deve seguir osplanose
programas de acdo preparados pel os gestores daempresa.

4.2 O processo de internacionalizagdo

Em 1980, a Odebrecht iniciou suaatuagao i nternaciona , com aconstrucao da
hidrel étricade Charcani, no Peru, edo sistemahidrel étrico de Colbun-Machhicura, no
Chile. Dentre osfatores que levaram aempresaainternacionalizar suas atividades,
destacam-se:

- Culturaempresaria voltadaparao crescimento;

- Criar imagem deempresainternacional.

O primeiro passo do processo deinternacionalizagéo foi dado naAméricado
Sul, poisadirecdo daempresaacreditavaque nestaregido seriapossivel minimizar
choquesculturaisefacilitar atransferénciaderecursoshumanosematerias. No entanto,
a0 longo da década de 80, a empresa expandiu essa atuagio para paises daAfrica
(Angola, MogambiqueeAfricado Sul) eoutros paisesdaAméricalL atina(México e
Equador, por exemplo). Ja nos anos 90, marcados pelo aprimoramento e
competitividade daempresano mercado internacional, a Odebrecht passou aatuar
nos Estados Unidos e paises da Europa (Inglaterra, Alemanhae Portugd).

Atud mente, aCongtrutoraNorberto Odebrecht estaatuando nos seguintes paises
adémdoBrasil: Angola, Argentina, Coldmbia, Chile, Equador, EstadosUnidos, México,
Peru, Portugal, Republica Dominicana e Venezuela. Cabe ressaltar que, em 2002,
67% do faturamento daempresajaeraproveni ente de servigos prestados no exterior.

Em cadapais onde aempresaatuaexiste um superintendente responsavel por
todos os contratos de prestac@o de servico daquel aregido, que d ém debuscar parcerias
| ocai stambém contacom o total apoio daempresano sentido deenviar funcionarios
brasileiros paraarealizagéo dasobras. Deacordo com rel ato do entrevistado, adecisio
deinvestir naprestacéo de servigos em um pais ndo € impulsionada por um Unico
projeto, mas* somente quando aempresa percebe aexisténciadeum mercado para
ser explorado por 50 anos’. O objetivo daempresasemprefoi operar em cadapais
como empresa local, mas com visdo global. Para tanto, sempre sdo recrutados
profiss onai s nativos que, aliados aos profissionaisexpatriadosdo Brasil, fortalecemo
conceito deatuacdo local comvisdo global.

Tendo em vistaadiversidade de regides em que empresa passou aatuar, foi
muito comum encontrar dificuldades originadas por diferencasculturais, idiométicas,
legislagbes, conflitos armados, dentre outros problemas. Para superar todas estas
dificul dades, aindade acordo com o entrevistado:

O principal instrumento a favor da empresa foi a capacidade do brasileiro de se
adaptar as maisdiferentes realidades. A miscigenacdo do povo brasileiro é um fator
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muito importante no desenvolvimento de gestores e funciondrios capazes de
conviver com diferencas.

Devido as particularidades dos servigos de construcéo pesada, a empresa
encontrou dificul dadesem a guns paises, especid mente nagquel esmenos desenvol vidos,
como escassez de recursos materiai s e humanos. Diante destalimitacéo, aempresa
teve que enviar grandes quanti dades de suprimentos (comidas, bebidas, remédios,
etc.) ecriar estruturas (hospitais, alojamentos, etc.) que fornecessem condi¢des de
trabalho aosseusprofissonais.

Umadeas principai sestratégiasinternaci onai s que aempresaesté colocando em
préaticano momento éaintegracdo dospaisesdaAmeéricado Sul. Estaestratégiavisa
criar umainfra-estruturaqueviabilize umaefetivaintegracdo dos paisesdestaregido, a
exemplo do quefoi feito naEuropa. Caberessatar queo principal objetivo daempresa
a0 executar esta estratégia € atuar internacional mente respeitando os interesses
geopoliticosdo Brasil.

4.3 O sistema de controle gerencial
Emlinhasgerai s, aempresaencontra-se organi zadada seguinte forma:

Figura2: EstruturaOrganizacional da Odebrecht

Lider Empresarial

(Marcelo Odebrecht)
I
v v v v
Diretorias Diretorias Desenvolvimento de Apoio Funcional
Superintendentes Superintendentes no Negdcios
no Brasil Exterior

Fonte: Odebrecht.

Existem cinco diretorias superintendentesno Brasil, duas est&o segregadas por
regido (Sul/Sudeste e Norte/Nordeste/Centro) etréspor setor ou atividade (Energia,
Plantasindudtriaise EIT —empreendimento, imobiliério eturismo). Jano exterior existe,
normal mente, umadiretoriasuperintendente para cadapais onde aempresaatua. O
desenvolvimento de negdcioseo apoio funciona ddo suporte atodaaestruturano que
diz respeito ao plang amento e desenvol vimentos de novos servi gos, aspectosjuridicos
efinancaros.

Cada superintendéncia é responsavel por todos os contratos de prestacéo de
servicos relacionados asua &reade atuacdo. Paratanto, cada projeto desenvolvido
possui um diretor de contrato que €o responsavel direto pelaexecucdo dos servicos
estabel ecidosentreaempresae seu cliente. Deacordo com o entrevistado “ paracada
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contrato de prestacdo de servico € constituidajuridicamente umaempresaquetera
como principal empresério o diretor de contrato, que por suavez contardcom o total
apoi 0 do seu diretor superintendente”.

A empresa considera como empresarios parceiros todos agueles que se
encontram até o nivel dediretor de contrato. Neste sentido, o lider empresaria eos
superintendentes estabel ecem os objetivos gerais e especificos da empresa e os
comunicam aosdiretores de contrato, queficam encarregados de preparar o plano de
acdo e 0 programade agao, cons derados pel os entrevistados como os instrumentos
formaisde comunicagéo eavaiacdo dosobjetivosdaorganizagdo” (maisadianteseréo
apresentados seus princi pai s contedidos).

Ainda de acordo com os entrevistados, a descentralizagdo foi 0 caminho
encontrado pelaempresa, desde suas origens, parapromover aestratégiade crescimento
sadio, equilibrado e continuado. 1sso porque esta estratégia favorece o contato
permanente e direto com os clientes, possibilitando a percepcdo clara de suas
necess dades. Nesse sentido, aidéaque caracterizaamarca Odebrecht é“umagrande
empresacom espirito de pequenaempresa’.

Asunidades de negdci os da Odebrecht sdo constituidas com base no conceito
de centro deresultado, poiso empresério dapeguenaempresaconhecido como diretor
de contrato é responsdvel por conciliar o queo cliente estadisposto apagar (receitas)
e 0sgastos necessari os para produzir osbens e servicos constantes na proposta (cus-
tos). Paracontrolar o fluxo interno de bense servigosentre as unidades de negéciosa
empresautilizapoliti cas de precos de transferénciacom base nanegociacdo entre as
partes envolvidas. E comum nestas negociagdes utilizar aopgdo do val or de custo, por
ser consi derado em muitos casos um critério objetivo ejusto. A empresasd interfere
nestas negoci agdes quando ocorre al gum impasse.

Osprincipaisrelatoriosde avaiacdo de desempenho, baseado em indi cadores
financeiros e econdmicos, S80 0S seguintes:

- Naunidade de negdcio: demonstrativo deresultado gerencid (margem brutae
liquida), fluxo decaixaindireto, fluxo de caixaoperacional ebaancgo patrimonidl.

- Emnivel corporativo: resultado liquido consolidado, gerac@o liquidade caixa
daoperacao corrente, balango patrimonial consolidado (EBITDA) eindicadoresde
valor agregado eretorno (WACC, ROCE).

A empresatambém utilizard at6riosque contemplamindicadoresnéofinanceiros,
especia mente aquel es direcionados parasobrevivéncia, crescimento e perpetui dade.
Estas metastém o seguinte el enco minimo obrigatorio:

- Prazos de entrega;

- Inovacdo, produtividade e qualificacéo das pessoas,

- Relagdo com a comunidade, responsabilidade social e agressoes ao meio
ambiente;

- Indi cadores de salide e seguranca.
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No quediz respeito ao incentivo financei ro aos gestores, existe um programa
quetem como base de cél cul o dadistribuicdo o RIFCC (resultado internado ao final
do ciclo completo) deduzidaa TRR (taxaderemuneracdo dorisco). O RIFCC, concelto
desenvolvidointernamente, éageracdo liquidade caixaaofina do contratoeaTRR €
um percentual que visareconhecer o risco do capital investido no negécio, assim €
estabel eci do um piso de resultado abaixo do qua ndo existedistribuicéo. Além disso,
aempresaestaestudando apossi bilidade de também utilizar umincentivo financeiro
baseado no seu resultado global .

Outro aspecto muitoimportante do sistemade controlegerencial daempresafoi
o desenvolvimento da“ TecnologiaEmpresaria Odebrecht —TEQ”, queéconsiderada
areferénciacultural comum que orientaaatuacdo detodos oscolaboradoresdaempresa
(lidereseliderados). A TEO podeser consideradao principal instrumento decontrole
gerencia da empresa, tendo em vista sua abrangéncia e nivel de detalhamento.
Entretanto, elando é consideradauma*” camisa-de-for¢a” paratolher ainiciativa, a
criatividade e o estilo das pessoas, mas visa criar condi¢des que potencialize a
capacidade gerencial de seus colaboradores. Emlinhasgerais, aTEO é constituida
dosseguintesitens:

- Principiosfundamentais: confianganas pessoas, satisfacao dos clientes, re-
torno aos acionistas, atuagcdo descentralizada, parceria entre os integrantes,
autodesenvol vimento das pessoas ereinvestimento dosresultados,

- Conceitosessenciais descentralizac8o, del egacéo plangjada, tarefaempresarid,
resultados e responsabilidade socid;

- Critériosoperacionais. Ser humano e seu desempenho, dominio dos negécios,
educacéo parao trabal ho, fornecimento de apoio, parceriae partilha, superacéo de
erros, imagem daorgani zagao, sallde, seguranca, qualidade devidaemeio ambiente;

- Plano de agdo: Abrange o periodo de trés anos e contempla basicamente
objetivosgerais, cendrios, estratégias, orcamentosemacro-indicadores de desempenho;

- Programade ac&o: Abrange o periodo de um ano e contempla basi camente
orcamentos, resultados rel acionados com asobrevivéncia(produtividade, liquidez,
imagem, rentabilidade), resultadosrel aci onados com o cresci mento (inovagéo, educacéo
pelo trabal ho, patriménio tangivel) e resultados rel acionados com a perpetuidade
(responsabilidade socidl, formagéo de novos e mel hores empreséri os).

Também foi mencionado pel o entrevistado queainternacionalizagéo afetou
positivamente osinstrumentos de control e gerencial, poisaexposi¢ao adiferentes
contextos permitiu aempresaconhecer, utilizar e aprimorar novosinstrumentosde
controle, que est@o previstos na*“ Tecnol ogiaEmpresarial Odebrecht —TEO”. Além
disso, permitiu aos empresari 0s uma capacitacdo multidi sciplinar namedidaem que

.’chifl‘Zm w ano 03, v.1, n°5, Jan./dun., 2006, p. 75-96 91

Contabilidade



Adriano Rodrigues e Josir Simeone Gomes

diferentes contextosforam vividos e experiénciasabsorvidas.

5Anélisedo caso

O quadro a seguir apresenta um sumario da analise do caso da Construtora
Norberto Odebrecht. Paratanto, foram relacionados os trésitens que compdem o
plano dereferénciaapresentado narevisdo daliteraturacom osprincipaisresultados
encontrados.

Quadro 3: Resultadosencontradosna contr utora Odebr echt

Plano de Referéncia Resultados encontrados na Construtora Norberto Odebrecht

§Estrutura descentralizada por centros de resultado.

§Pregos de transferéncias negociados.

8Os objetivos sdo definidos de forma participativa.

§A comunicago e avaliagdo dos objetivos sio formais.

§0 plano de ac&o e 0 programa de a¢do contemplados na“TEO” s&0 0s
principais instrumentos de controle gerencial.

§A avaliacdo de desempenho é formal e congruente com os objetivos da
organizagdo. Paratanto, s3o utilizados indicadores financeiros e ndo financeiros.
80 Unico incentivo financeiro aos gestores tem como base um indicador
denominado RIFCC.

80 tipo de controle coincide com o controle por resultado.

Abordagens sobre
controle gerencial

§Sua estratégia é transnacional .

§Apresenta subsidiéria em nivel avangado em diversos paises.

§Foi utilizado o investimento direto como modo de entrada no mercado externo,
visando minimizar os custos de transag&o.

§Encontra-se no Ultimo estagio do modelo de Uppsala.

O processo de
internacionalizagéo

§Aprimorou aflexibilizacio dos sistemas de controle gerencial. Tendo em vista
as dificuldades originadas por diferengas culturais, especialmente as divergéncias

Impacto da o
internacionalizago entre legislagoes.
. §Efetivou a descentralizago das decisdes.
sobre os sistemas de §Possibilitou a criagdo de mecanismos que minimizam problemas originados por
controle gerencial acao q p g p

diferencas cambiais.
§Teve de superar impasses na definicéo de pregos de transferéncia.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A estrutura do sistema de controle gerencial da empresa aproxima-se da
abordagem deAnthony (1965), tendo em vistaaestruturaorgani zacional baseadano
conceito de centros de responsabilidade e aexisténciade diferentesnivei s de deci séo.
A avaliacdo de desempenho daempresa apresenta convergénciacom asabordagens
de Lorange e Morton (1974) e Flamholtz (1979), por serem preparados rel atorios
gue contemplam indi cadoresfinancei ro-econdmi cos eindi cadores ndo-financeiros/
operacionais. Entretanto, apoliticadeincentivo aosgestores direcionao comportamento
das pessoas pararesul tados financeiros, poisestabaseadanageracéo liquidade caixa

Contemporanea de
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previstanoindicador denominado RIFCC, o quepodegerar consequiénciasdisfuncionals
no comportamento e nas deci sdes dos gestores.

Emlinhasgerais, osconceitos previstos na Tecnol ogiaEmpresarial Odebrecht —
TEO, especia mente o plano de agéo e o programa de agdo, s&o coincidentescom a
perspectiva estratégica (Macintosh,1994; Atkinson, 1998) e com a perspectiva
organizacional (Berry et al., 1995) do controle gerencial . Destaforma, enquanto o
plano de acéo propiciaaempresaagir sobre seu ambiente o programade agéo gpresenta
osinstrumentos que devem ser utilizados por todas as pessoas da organi zagéo para
atingir osobj etivostracados. Além disso, deacordo com aclassificagdo apresentada
por Gomes e Salas (1999), o tipo de controle daempresa coincide principal mente
com o controle por resultado.

No que diz respeito ao processo deinternacionalizagdo, aestratégiautilizada
pelaOdebrecht étransnaciond, poisnointuito deagir em mercadostéo diversificados
aempresateve dedesenvol ver um estilo de controle quefossefamiliar e confortéve,
cujabuscades mplicidaderesultou em maior sofisticacéo eflexibilidade organizaciond.
Atuamente, encontra-se no Ultimo estégio do model 0 de Uppsala, com investimentos
diretos em quasetodos os continentes do mundo.

Por fim, pode-sedizer que o processo deinternaci ondizaco afetou positivamente
o sistemade controle gerencial, poisosdiferentes contextos vividos pelaempresa
permitiram o aprimoramento eflexibilizacdo dos seusinstrumentosde controle, tais
como: (1) novas politicas de precosdetransferéncia; (2) mecanismosque minimizam
problemasoriginados por diferencascambiais; (3) descentralizacgo dasdecisdese (4)
capacitacdo multidisciplinar dosempresériosem funcdo dasdiferencasculturas.

6 Conclusdo e sugestdes par a futuras pesquisas

A atuacdo internacional da Construtora Norberto Odebrecht é fruto,
principalmente, desuaculturaempresarial voltadaparao crescimento. Neste sentido,
aempresasemprebuscou utilizar adescentralizagdo das decisdes parapromover uma
estratégiade crescimento sadio, equilibrado e continuado.

Diante de uma expansio naciona e internacional tdo intensa, a empresa
desenvolveu ao longo de suahi stériaa capaci dade de se adaptar adiferentes contextos
eredidades. Paratanto, foi necessario desenvolver umaestruturaorganizaciond flexivel
eum processo gerencia &gil o suficiente paraatender diferentes demandas. Desta
forma, aempresaoptou por criar seus proprios sistemas de control e sem apreocupacao
de utilizar instrumentos de control ejadesenvol vidos (como EVA e Balanced Score-
card, por exempl0), poisseu objetivo foi obter mai or sofisticacéo eflexibilidade dos
sistemas de controle favorecendo a simplicidade em detrimento de instrumentos
cons derados complexos.

Conforme os resultados obti dos naanalise do caso, muito emborando possam
ser generalizados, s&o coincidentes com muitos aspectosdaliteratura, em especial a
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proximidade dos instrumentos de controle previstos na Tecnologia Empresarial
Odebrecht (TEO) e as abordagens sobre controle gerencial. Além disso, ficou
constatado que o processo deinternacionalizagao afetou positivamente o sistemade
controlegerencia daempresa

Como sugestdo paranovas pesqui sas propde-se 0 estudo do sistemade controle
gerencial de outras empresas internacionalizadas, especialmente pesquisas que
possibilitem generalizar os resultados encontrados, pois deste modo seré possivel
consolidar os estudos interdisciplinares que relacionam controle gerencial e
internacionalizacdo deempresas.
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