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MODIFICACAO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E SEU IMPACTO
NO SISTEMA DE CONTROLE DE GESTAO: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO

Nos tultimos anos, as empresas tiveram o contexto em que operavam modificados, saindo de
um ambiente doméstico, relativamente estavel, para um contexto globalizado e competitivo.
Este novo contexto social e organizacional vém exigindo respostas cada vez mais rapidas dos
sistemas de controle gerencial das empresas, de forma a preservar o alinhamento com a
estratégia e garantir a congruéncia dos objetivos da organizacdo com os objetivos dos

individuos, o chamado goal-congruence.

Esse trabalho apresenta o estudo de caso de uma multinacional centendria de origem francesa,
no ramo de servicos, que nos ultimos anos teve seu ambiente organizacional modificado pela
tomada de controle por grupos de investimentos, passando de um controle familiar para um

controle por resultados.

O objetivo deste trabalho € analisar o impacto da mudanga no ambiente organizacional da

empresa sobre o sistema de controle de gestdo, decorrente da mudanca nas estratégias.

Como conclusdo, serd apresentado que a empresa foco do estudo, apds passar por uma
mudanga no controle, modificou suas estratégias e conseqiientemente seu sistema de controle
de gestdo, com impactos significativos nos resultados, revertendo o quadro anterior de perdas

financeiras, trazendo-a a patamares de mercado com um quadro de sucesso.

Palavras-chave: Comportamento organizacional; Controle de gestdo; Controle gerencial;

Mudanga



CHANGE OF ORGANIZATIONAL BEHAVIOR AND ITS IMPACT AT THE
MANAGEMENT CONTROL SYSTEM: A CASE STUDY

ABSTRACT

In the last years, the companies had the context in which operates modified, coming from a
domestic environment, relatively stable, to a global and competitive context. This new social
and organizational context demands faster answers from the management system controls, in
order to preserve the alignment with the strategy and guarantee the congruence of the

objectives from the organization with the individuals ones, called goal-congruence.

This work presents the case study of a French centenary multinational, in the service business,
that in the last years had its organizational environment modified due to a change in the
control, caused by its acquisition by investments groups, turning from a Family control to a

Result control.

The objective of this work is to analyze the impact of the change in the organizational

environment upon the management control systems, as a consequence of strategy changes.

As a conclusion, it will be presented that the company studied, after suffering a control
change, has modified its strategies and in consequence, its management system control, with
significant impact in the financial results, reversing the previous status of losses, and bringing

it to market in a successful position.

Key-words: Organizational behavior; Management control; Change
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1. INTRODUCAO E METODOLOGIA

1.1. INTRODUCAO

Face a velocidade das transformacdes ocorridas ao longo dos tltimos anos, muitas empresas
estdo sendo obrigadas a repensarem seus sistemas de controle gerencial para continuarem
sobrevivendo. Nos ultimos anos, as empresas tiveram oS contextos em que operavam
modificados, saindo de um ambiente doméstico, relativamente estdvel, para um contexto

globalizado e competitivo.

Este novo contexto social e organizacional vem exigindo respostas cada vez mais rapidas dos
sistemas de controle gerencial das empresas para preservar o alinhamento com a estratégia e

garantir a congruéncia dos objetivos da organizagdo com os objetivos dos individuos.

Conforme Anthony e Gonvidarajan (2001), os sistemas de controle gerencial tem como
objetivo conduzir a organizagcdo na dire¢ao de seus objetivos estratégicos, ou seja, assegurar
que os objetivos da organizacdo sejam atingidos, € nos momentos de mudangas no ambiente
organizacional, o controle gerencial pode também proporcionar a base de consideragao para

novas estratégias.

As técnicas de controle foram desenvolvidas em um contexto social relativamente estavel,
com rentabilidade assegurada e reduzida pressio competitiva, e desta forma, sem a

necessidade de utilizagcao de sistemas de planejamento e controle muito sofisticados.

As mudancas ocorridas nos ultimos anos conduziram as organiza¢des a um contexto social

mais aberto, internacional e dinAmico. Neste contexto, com o acirramento da concorréncia
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nenhuma empresa pode esperar sobreviver ou ter sucesso sem ter a competitividade global

como uma meta estratégica (Drucker, 2001).

Para as empresas antes expostas a um contexto mais estiavel, estas mudancas tiveram um

impacto significativo.

Dyment (1987) cita que no mundo atual de rdpida comunicagcdo, competi¢do intensiva e
mudangas tecnoldgicas, uma nova abordagem do Controle de Gestdo é necessaria. Deve-se
mudar da abordagem considerada apropriada para uma economia estdvel para uma estratégia

global.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2001), os processos de planejamento e controle,
como planejamento estratégico, or¢camento, operacdo, andlise de variacdes e avaliacdo do
desempenho, além da remuneracdo de executivos, sdo geralmente aplicidveis a organizagdes
multinacionais, mas necessitam ser adaptados ao contexto social e organizacional dessas

organizagoes.

Neste sentido, Gomes e Amat (2001) discorrem sobre a necessidade de adocdo de uma
perspectiva mais ampla de controle, com mecanismos formais e nio formais, coerentes com a

cultura da organizagdo e considerando os efeitos tanto no ambiente interno quanto externo.

Com a crescente exposicdo das empresas a um universo mais competitivo, a informacao
acerca do contexto social e da concorréncia ocupa um lugar de destaque. Nesse sentido,
Flamholtz e Hua (2003) propde uma ligacio entre o modelo de desenvolvimento
organizacional e o sucesso competitivo, ou seja, que a infra-estrutura da organizacdo é

responsdvel pela vantagem competitiva.
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Desta forma, percebe-se que o sistema de controle de gestao tradicional deve ser adaptado, de
forma a incorporar novas ferramentas ao contexto internacional e competitivo a que estio

expostos.

1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA

Tendo em vista as modificacdes no comportamento organizacional, e conseqiientemente na
estratégia organizacional, decorrentes de uma nova estratégia de negbcios, este trabalho

pretende examinar as seguintes questoes:

1. Qual o impacto no sistema de controle de gestao de uma empresa, decorrente da alteracio

no ambiente organizacional?

2. Quais sdo os mecanismos de controle que emergem, fruto de uma mudanca estratégica?

1.3. OBJETIVOS DO ESTUDO

O principal objetivo deste trabalho é estudar o impacto provocado pela mudanga no
comportamento organizacional de uma empresa sobre seu sistema de controle gerencial e
verificar também até que ponto o sistema de controle efetivamente € alterado pela mudanga na

estratégia.

O estudo pretende explorar a relacdo entre os sistemas de controle gerencial da empresa e a

mudanga no comportamento organizacional.

Em sintese, o estudo pretende atingir os seguintes objetivos:

+ Analisar o impacto da mudanca do comportamento organizacional de uma empresa sobre

o sistema de controle de gestio;
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+ Verificar até que ponto o sistema de controle é efetivamente alterado e se esta alteracio

tem orientagdo para a nova estratégia;

1.4. RELEVANCIA DO ESTUDO

A relevancia desse estudo se dd pelo fato de que toda vez que se altera o ambiente
organizacional decorrente das mudancas na estratégia da empresa, os sistemas de controle
gerencial se modificam para atender a mudanca nos objetivos, de forma a estarem adequados

ao formato da nova estrutura.

No momento em que o contexto organizacional em que a empresa estd inserida muda, se
alteram também seus horizontes e estratégias. Dessa forma, os controles gerenciais se

adequam ao novo contexto, em uma relacio de causa e efeito.

Sob o ponto de vista académico, a relevancia do estudo se dard por:

+ Compreender o contexto em que uma empresa internacionalizada opera e estudar seus

sistemas de controle de gestdo neste contexto;

+ Contribuir para o aumento da compreensio a respeito do controle de gestdo em ambientes

com altera¢do organizacional;

O estudo pretendido tem sua relevancia sob o ponto de vista pratico nos seguintes aspectos:

+ A obtencdo, por parte da empresa, de informacdes sobre a forma de utilizacdo dos

sistemas de controle gerencial;

+ Possibilitar o melhor gerenciamento das operagdes pode afetar positivamente o

desempenho da empresa;
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1.5. METODOLOGIA

1.5.1. Tipo de Pesquisa

Seguindo a taxionomia de tipos de pesquisa propostos por Vergara (1997), a pesquisa é

classificada em dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, é de natureza exploratdria, pois as pesquisas existentes sobre o impacto da
mudanca no ambiente organizacional no sistema de controle de gestdo, ndo possibilitam a

generalizacdo dos dados devido ao nimero reduzido de observacdes efetuado.

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ um estudo de caso com abordagem qualitativa das variaveis

pesquisadas.

A escolha de estudo de caso foi feita por se tratar de uma estratégia adequada ao estudo de
uma ou poucas unidades, com um carater de profundidade e detalhamento. Conforme Yin
(2001), também adequado a uma pesquisa empirica, possibilitando lidar com contextos

pertinentes, onde o fendmeno pesquisado e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Para efetuar este estudo, pretende-se utilizar o método de estudo de caso em uma organizagao
com operagdes no Brasil e na Franca, com base em entrevistas semi-estruturadas, consultas ao
site oficial da companhia e outras pesquisas pertinentes em revistas e publicacdes

especializadas.

Para o propésito do estudo de caso, foi utilizado o ponto de vista da escola comportamental,

com uma abordagem contextual e organizacional do controle de gestdo.
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O estudo sob esta Gtica visa analisar o contexto em que ocorrem as atividades, priorizando os

aspectos sociais, motivacionais e comportamentais dos sistemas de controle gerencial.

1.5.2. Critério de Selecao da Empresa

A definicao da empresa a ser estudada foi baseada em procedimentos nao probabilisticos, por

tipicidade e acessibilidade, levando-se em consideracdo os seguintes pré-requisitos:

1. Serem brasileiras ou atuarem no Brasil;
2. Terem operacgdes na Franga;

3. Estarem localizadas no Rio de Janeiro ou Sao Paulo.

O requisito de atuar na Franca estd relacionado a oportunidade de fazer um levantamento de
informacdes também nos escritérios daquele pais, aproveitando o tempo em que o

pesquisador esteve estudando em uma universidade naquele pafs.

Finalmente, a condi¢do de localizacdo deveu-se a restricdes de acessibilidade.

1.5.3. Procedimentos para Coleta de Dados

Os procedimentos adotados para a coleta de dados foram:

a) Pesquisa em campo, considerando entrevistas focalizadas em roteiro, baseado na revisao de

literatura.

A primeira entrevista ocorreu na sede da empresa em Paris — Franca, com o Vice-Presidente
de Industria & Instalagdes. Com duracdo de trés horas, nesta entrevista foram abordadas a

histéria da empresa, sua estrutura organizacional mundial e estratégias.
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Uma segunda entrevista com duracdo aproximada de duas horas foi realizada com o
Controller da divisao de Industria, também sediado em Paris, abordando o funcionamento do

controle de gestao sob a 6tica da matriz e afiliadas.

A terceira e ultima entrevista ocorreu na subsididria da empresa no Rio de Janeiro - Brasil,
com o Diretor Geral responsavel pela mesma. Com duragdo aproximada de trés horas, onde
foram apresentadas as estratégias da empresa e seu ambiente organizacional, assim como uma

visdo geral da atividade no Brasil e América Latina, incluindo seu controle de gestao.

O roteiro teve questdes abertas, de forma a estimular o entrevistado a contribuir com

informacdes adicionais, e foi aplicado em entrevistas feitas pessoalmente pelo pesquisador;

b) Informagdes disponiveis no sife institucional da empresa;

c) Publicacdes de artigos em jornais e revistas e documentos disponibilizados pela propria

empresa.

1.5.4. Analise dos Resultados

Os dados foram tratados de forma qualitativa, através da descricio do caso da empresa
estudada, estruturada no formato narrativo, utilizando as informag¢des obtidas na coleta de

dados.

A seguir, o caso descrito foi confrontado com a teoria através da revisdo da literatura, que

serviu de base para a anélise.

Nao foi necessario o tratamento quantitativo dos dados, e por conseqii€ncia, a utilizacao de

instrumentos auxiliares para tabulacdo de dados.
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1.6. LIMITACOES DA PESQUISA

O estudo, suas conclusdes e inferéncias foram feitas a luz da empresa pesquisada, e estdo
limitadas ao estudo de caso, nao pretendendo avancar além das questdes propostas

examinadas.

1.6.1. Delimitacao do Escopo

Para o propésito do estudo de caso, foi utilizado o ponto de vista da escola comportamental,

com uma abordagem contextual e organizacional do controle de gestdo.

O estudo sob esta Gtica visa analisar o contexto em que ocorrem as atividades, priorizando os

aspectos sociais, motivacionais e comportamentais dos sistemas de controle gerencial.

Conseqiientemente, ndo considerou uma perspectiva de controle limitada, baseada no
resultado da Contabilidade de Gestdo, em aspectos financeiros ou modelos de decisdo

quantitativos.

1.6.2. Limitacoes do Método

A metodologia escolhida para esta pesquisa € um estudo de caso e por isso nao pretende
avancar além das questdes propostas examinadas, apresentando as seguintes dificuldades

quanto a coleta e ao tratamento dos dados:

— Apresenta como principal limitagdo a impossibilidade de generalizacdo dos dados, por se

tratar de estudo de caso;

— Esta limitado a empresa estudada e suas filiais visitadas;
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— O método ¢ limitado pela selecio de pessoas entrevistadas, tendo em vista a
impossibilidade de serem entrevistadas todas as pessoas da organizacdo que poderiam

contribuir com a rede completa de informacodes;

— Outro fator limitante é a possibilidade de ter informacdes nao disponibilizadas por parte

da empresa pesquisada, seja por confidencialidade ou estratégia;

— Um terceiro fator limitador € a confiabilidade, pois os dados obtidos estdo sujeitos a

opinido dos entrevistados;

1.7.  ORGANIZACAO DO ESTUDO

O Objetivo deste trabalho é examinar o quanto o sistema de controle de gestdo da empresa
estudada foi afetada em funcdo da mudanca na estratégia, decorrente da alteragcdo no ambiente
organizacional, com base na andlise de estudo de caso. Visando atingir esse objetivo,

dividimos a parte textual do trabalho em cinco capitulos, definidos abaixo:

No primeiro capitulo, introdutério, abordamos o contexto social e organizacional em que as
empresas estdo inseridas atualmente. Além disto, formulamos o problema, descrevemos os
objetivos do trabalho e sua releviancia. Em seguida abordamos as formas metodolégicas
empregadas neste estudo, relatando o tipo de pesquisa, o universo € a amostra, OS

procedimentos de coleta e tratamento dos dados, além das limitacdes do escopo e do método;

No segundo capitulo, discorremos sobre estruturas organizacionais e sistemas de controle
gerencial, além de processos de controle em empresas internacionalizadas, e no terceiro
capitulo apresentamos a empresa a ser estudada, seu histérico e a descricao de suas operagdes,

contextualizando o cendrio de alteracdo da estratégia organizacional.
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No quarto capitulo, apresentamos as alteragdes no sistema de controle gerencial da empresa
estudada, decorrentes de modificacdes no comportamento organizacional causada pela
aquisicdo da empresa por grupos de investimentos, e a conseqiiente mudanca de controle

familiar para um controle por resultados;

Finalmente, no quinto e udltimo capitulo, discutimos as conclusdes desta dissertacdo, e

apresentamos recomendagdes para futuras pesquisas.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. ESTRUTURAS ORGANIZACIONALIS E SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

Neste capitulo vamos discorrer sobre estruturas organizacionais e sistemas de controle

gerencial , além de processos de controle em empresas multinacionais.

Conforme Anthony e Govindarajan (2001), controle gerencial é descrito como 0 processo
pelo qual os administradores influenciam os membros da organizagdo a seguirem as
estratégias adotadas, assegurando que os recursos sejam obtidos e usados eficaz e
eficientemente. Dessa forma, sistemas de controle gerencial sdo instrumentos de

implementagao de estratégias.

Este mesmo conceito é partilhado pela definicio de Maciariello & Kirby (1994), na qual um
sistema de controle gerencial é composto por um conjunto de sistemas formais e informais
elaborados para auxiliar a administracdo na condugdo da organizacdo rumo a consecugio do

seu propdasito.

De acordo com Flamholtz (1996), as organizagdes requerem um controle gerencial porque sao
formadas por pessoas com diferentes interesses, diferentes tarefas e diferentes perspectivas.
Na falta de um sistema de controle para motivar o desempenho em dire¢ao aos objetivos da
organizagdo, provavelmente as pessoas vdo tomar decisdes e agir de maneira a atender suas
necessidades e metas pessoais, que nem sempre serdo as metas e as necessidades da

organizacio.

Esses autores argumentam que o controle é fundamental para assegurar que o comportamento

dos individuos esteja indo ao encontro aos objetivos tracados pela organizagdo, o denominado
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goal-congruence, além de contribuir para a manutencdo e melhoria de sua posicdo

competitiva e para a consecugao de suas estratégias, planos, programas e operacoes.

O processo de controle gerencial, de acordo com Anthony e Govindarajan (2001), consiste de
um conjunto de atividades, sendo as mesmas Planejamento estratégico, preparagao do

orcamento, execugao e avaliacdo de desempenho.

A mesma opinido é compartilhada por Flamholtz (1996), que descreve o sistema de controle
organizacional como uma combinacdo de processos, incluindo processo orgamentario,
planejamento estratégico, sistemas de avaliacdo de performance e sistema de compensacio,
todos servindo ao propdsito de motivar o comportamento das pessoas de acordo com as
estratégias da organizacdo. Afirma ainda que quanto maior o nimero de pessoas na

organizagdo, maior a necessidade de um mecanismo de controle organizacional.

Um sistema de controle, de acordo com Flamholtz (1996), deve desempenhar quatro tarefas:
(i) ser capaz de motivar pessoas a tomarem decisdes consistentes com o0s objetivos
organizacionais; (ii) integrar esforcos de diferentes partes da organizacdo; (iii) fornecer
informacao sobre os resultados e performance da operacdo; e (iv) facilitar a implementacao

dos planos estratégicos.

Para ser efetivo, o sistema de controle deve identificar todos os comportamentos ou metas
relevantes a operacdo. Um sistema de controle ineficiente traz como conseqiiéncia um
comportamento disfuncional (Flamholtz, 1979 e 1996): (1) dispersdo da meta, ou falta de

congruéncia nos objetivos; e (2) manipulagdo dos dados.
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Classificacdo de Controles

Gomes & Amat (2001) propdem a classificacdo dos controles organizacionais de acordo com
a dimensdo (pequena ou grande) e o contexto social (local ou internacional) em que se
encontram inseridas as organizacdes. Para estes autores, o sistema de controle gerencial pode

ser classificado em familiar, burocréatico, ad-hoc e por resultados.

O controle familiar € utilizado em empresas em que a menor dimensdo ou a estabilidade do
contexto social facilitam um controle mais informal. A estrutura destas empresas ¢
centralizada e marcada pelas caracteristicas do lider. Quando hé delegacdo de autoridade, esta
€ baseada na amizade pessoal e no desenvolvimento de uma cultura que promove lealdade e
confianca. Este tipo de controle ndo atribui muita importancia aos sistemas de controles
formais, mas tem sua limitagcdo ao aumentar a dimensao da empresa, ou caso a mesma entre

em um ambiente competitivo.

O controle burocritico € proprio de ambientes pouco competitivos e caracteristico de
organizacdes de grande porte, fortemente centralizadas e, normalmente, fechadas para o
exterior. Em geral, a estrutura destas organizagdes € funcional, marcada por um grande
nimero de cargos de chefia, distribuidos hierarquicamente, mas com pouco grau de
autonomia. Pode-se observar acentuada distdncia hierdrquica entre os diversos niveis de
poder, limitada orientagdo para o mercado e a manutengao de uma cultura avessa a mudanga.

Este tipo de controle privilegia a adogao de sistemas de controles formais.

O controle ad-hoc é proprio de ambientes muito dindmicos e de grande complexidade que

dificultam a formalizacdo de procedimentos de controle. A estrutura das empresas que o
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utilizam € descentralizada. Este tipo de controle utiliza mecanismos ndo-formais, promovendo

0 autocontrole.

O controle por resultados ocorre, normalmente, em ambientes muito competitivos e € baseado
em sistemas de controles financeiros. A estrutura destas empresas é descentralizada e marcada
pelo estabelecimento de objetivos e pela utilizagdo de centros de responsabilidades que sio
avaliados com base nos resultados apresentados. A descentralizacdo aumenta a necessidade de
controle e obriga a adocao de sistemas de controles formais. Normalmente, a organizacdo que

adota este tipo de controle tem estratégia com &nfase no curto prazo e no mercado.

O conhecimento sobre os diversos tipos de controle e sua influéncia sobre os comportamentos
das pessoas contribuem para elaborar e operacionalizar um sistema de controle. Entretanto, é
importante observar que apesar desta distin¢cdo, pode-se encontrar em muitas organizagdes
sistemas de controle gerencial com caracteristicas de mais de um dos tipos de controle
apresentados anteriormente. Como por exemplo, uma empresa com varios departamentos
controlados de formas diferentes, ou seja, burocraticos (departamento contdbil e juridico),
familiares (no caso de gestdo centralizadora), por resultados (departamento de vendas) e ad-

hoc (departamentos de pesquisa e desenvolvimento).

Estrutura e Funcionamento do Controle

Anthony e Govindarajan (2001), propdem um modelo pragmadtico do processo de controle,
desenvolvido a partir de estudo da estrutura organizacional e fortemente baseado no conceito
de centros de responsabilidade e na avaliagdo de desempenho. Pressupondo a existéncia de
diferentes niveis de decisao, o objetivo do sistema de controle gerencial € o goal congruence.

No entanto, ndo leva em conta o sistema de valores das pessoas quando assume que OS
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elementos aceitam a necessidade de controle, como se fossem compelidos por uma motivagao

racional.

Na abordagem de Flamholtz (1979), o controle gerencial € visto como sendo o processo de
influenciar o comportamento dos membros da organizacdo, aumentando a probabilidade das
pessoas se comportarem de modo a alcangar os objetivos da organiza¢do. Nessa abordagem a
motivacdo de individuos ou grupos é o elemento chave, ndo se tratando de controlar o
comportamento das pessoas de maneira predeterminada, mas influencié-las a agir de forma

consistente com os objetivos da organizagao.

Para que possa funcionar com este objetivo, um sistema de controle deve consistir, de acordo
com Flamholtz (1979), de cinco partes: metas, padroes, sistema de medidas, e avaliacdes e

recompensas.

A estrutura de controle é desenvolvida e influenciada pelo contexto social e estratégia da
empresa. Esta estrutura é composta basicamente do sistema de indicadores de controle,
sistema de informagao e sistema de incentivos. Por outro lado, o processo de controle passa
pelo estabelecimento de objetivos, planejamento e or¢amentacdo dos meios e avaliacdo

periddica da atuacdo através da medicao de resultados.

Segundo Gomes & Amat (2001), no desenho, implementacio e utilizagdo de um sistema de
controle, diversas varidveis-chave exercem um papel importante no alcance de seus objetivos
e necessitam ser monitoradas, entre elas: tecnologia, cultura, politica, economia,
competidores, distribuidores, fornecedores, aspectos comerciais, financeiros, produtivos e o
comportamento dos individuos. As varidveis chaves podem ser divididas em dois grandes
grupos: internas (normalmente, controldveis) e externas (normalmente, nio controlaveis). A

variavel-chave refere-se a um aspecto ou caracteristica tedrica que se considera como sendo
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relevante para assegurar o €xito de uma organizagdo. Ao contrario, um indicador é um

instrumento empirico que permite representar a dimensao tedrica de uma varidavel-chave.

Cada indicador deve refletir, de forma aproximada, a evolucdo de cada varidvel-chave,
possibilitando a mensuracido e comparagao de sua evolucdo ao longo do tempo e facilitando,
desta forma, a realizacdo do controle por exce¢ao. Os indicadores de controle influenciam o
comportamento das pessoas, buscando que estas atuem conforme os objetivos e metas
organizacionais definidos. Entretanto, em alguns casos, estes indicadores podem acarretar

resultados indesejados ou negativos, que sdo as disfuncdes do sistema de controle.

Normalmente, as varidveis-chave sdo monitoradas através de sistemas de informacgao
financeira, de produc¢do ou comercial. O acompanhamento dos indicadores estabelecidos para
cada varidvel-chave permite avaliar de forma periédica e simplificada o desempenho dos
responsdveis pelas unidades, por meio da andlise dos desvios, medidas em termos absolutos
ou em percentuais, resultantes da diferenca entre os objetivos iniciais e os resultados
alcancados. A imprevisibilidade das mudancas no contexto social e a necessidade de
envolvimento pessoal nas organizagdes t€ém dado origem a uma importancia cada vez maior
do processo de controle como instrumento de motivacdo e identificacdo, assim como de

aprendizado individual e organizacional (Gomes & Amat, 2001).

Basicamente os sistemas de informacdo podem ser formais e informais. Um sistema de
informacdo formalizado é aquele que trata de forma explicita, estruturada, sistemética e
periddica determinada informacdo mediante um processo formal de recolhimento,
processamento e transmissdo da informacdo, enquanto um sistema informal caracteriza-se
pela utilizacdo de informagdes intuitivas e ndo estruturadas. A existéncia de um sistema

informal € sempre imprescindivel, entretanto o equilibrio entre o sistema formal e informal
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dependerd das dificuldades que apresente o contexto, dimensio da empresa,

profissionalizacdo e estilo da equipe diretiva (Gomes & Amat, 2001).

Segundo Anthony & Govindajaran (2001), o processo de planejamento e controle se orienta
no sentido de que o comportamento individual seja o mais adequado para obter um resultado
coincidente com os objetivos da organizacdo. Deste modo, busca-se alinhar os interesses dos
individuos com os interesses da organizacdo através da utilizacdo de planos de incentivos,

normalmente, atrelados a indicadores de desempenho.

Dessa forma, o sistema de controle também pode promover determinada cultura e favorecer
determinados valores na organizacdo que contribuam para o alinhamento dos interesses da

empresa e de seus empregados.

Evolucdo dos Sistemas de Controle

Conforme destacado por Gomes (1997), a maioria dos sistemas de gestao utilizados nos dias
de hoje foi desenvolvido em contextos sociais completamente distintos dos observados
atualmente. Nos dltimos anos, como se pode observar, a velocidade das transformagdes, o
aumento da incerteza, o tamanho e a complexidade das organizacdes vém colocando a prova
os sistemas de controle gerencial existentes. A necessidade de adaptacdo dos sistemas de
controle de gestdo por parte das empresas € intensificada pelas grandes mudangas que vem
ocorrendo no contexto social e organizacional, influenciando diretamente o desempenho da

organizacao.

O autor indica, entretanto, algumas varidveis chaves para o sucesso da organizagao neste novo
ambiente, entre elas estdo a flexibilidade, a eliminacdo de niveis hierarquicos intermediarios,

a adequagdo do sistema de controle de acordo com a cultura, a estrutura, a estratégia
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organizacional e o contexto social, e o fornecimento de respostas rdpidas as mudancas. Um
sistema de gestdo deve estar preparado para negociagdes de longo prazo, atribuir mais €nfase
a dados futuros, utilizar indicadores ndo financeiros, utilizar intensivamente benchmarking

interno e externo, e ser capaz de enfrentar a ambigiiidade das decisdes estratégicas.

Gomes & Amat (2001) lembram que todo sistema de controle gerencial deve levar em
consideracdo o contexto social e organizacional em que estd inserido. O contexto
organizacional compreende a estrutura, a estratégia, as pessoas que fazem parte da
organizacdo e as relagdes interpessoais existentes entre elas, e a cultura organizacional. O
contexto social compreende o mercado e o setor competitivo, o pais e sua sociedade, bem com
todos os seus valores, aspectos culturais e politicos. Os autores observam que nem sempre 0
desenho e os resultados do controle sdo influenciados diretamente por aspectos determinados
exclusivamente pela administracdo da organizacdo, como por exemplo, a cultura

organizacional e o contexto social do pais em que opera.

Aspecto Comportamental

A falta de entendimento sobre a importancia da cultura no desenho, implantac¢do ou utilizacao
de um sistema de controle pode gerar diversos problemas, dependendo das caracteristicas da
estrutura organizacional, da tecnologia, do meio ambiente, e da cultura organizacional da
organizagdo. Todos esses fatores devem ser considerados, pois sofrem a acdo dos valores
culturais internos e externos que, inevitavelmente, geram comportamentos imprevisiveis e,

algumas vezes, contrarios a congruéncia de objetivos.

A consideracdo adequada dos aspectos relacionados a cultura no projeto de sistemas de
controle de gestdo é de fundamental relevancia para o éxito na gestdo de qualquer

organizacio.
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Em decorréncia da maior complexidade das organizagdes atuais, o relativo uso de medidas
inadequadas no processo de avaliacio do desempenho € um dos grandes problemas

encontrados em diversos tipos de organizacio.

Essas limitagdes estdo ligadas a dificuldade de se dispor de modelos que permitam: (i)
estruturar completamente o comportamento individual e organizacional; (ii) identificar
corretamente indicadores de controle e metas que sejam capazes de medir o comportamento
ou o resultado em termos quantitativos, e de utilizar essa informacao para avaliar a atuacio

das pessoas (Gomes e Amat, 2001).

Neste mesmo sentido, Anthony e Govindarajan (2001), ressaltam que o processo de controle
gerencial envolve interagcdes entre individuos, e deste modo, as diferencas culturais podem
afetar a determinagao do sistema de controle gerencial, e ter efeito profundo sobre a maneira
como € usado. Os executivos podem cometer sérios equivocos se ndo reconhecerem 0s

aspectos culturais do pais para o qual sdo designados.

O problema central do controle € a congruéncia de objetivos, dos executivos e da organizagao.
Como os executivos tém objetivos pessoais, o sistema de controle deve induzi-los a alcangar
0s objetivos da organizag¢do enquanto procuram atingir os seus proprios, e a adocao de planos

de incentivos e remunerac¢ao é um fator importante para promover esta congruéncia.

Alguns fatores que afetam o processo de controle gerencial e a congruéncia de objetivos sdo
externos, como as normas de comportamento (ética), € outros sao internos, como a cultura, o

estilo de gerenciamento, as relacdes de autoridade e as diferentes percepcoes.
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Cultura e Comportamento Organizacional

Hofstede (1991), diz que a cultura organizacional presume consequéncias dentro da empresa,
sendo um “ativo psicolégico” da organizacdo, que pode ser utilizado para prever o que
acontecera com seus ativos financeiros. O autor acredita que a cultura organizacional pode

ser descrita em seis dimensoes:

a) orientacdo por processo versus orientagao por resultado;
b) trabalhador versus orientado ao trabalho;

¢) provinciano versus profissional;

d) sistema aberto versus fechado;

e) controle relaxado versus rigido; e

f) normativa versus pragmatica.

Baseado nas dimensdes acima, Hofstede (1991) afirma que € possivel comparar a cultura de
diferentes organizacdes, e de forma pratica serve para identificar sub-culturas na propria
organizagdo, testando se a cultura serve as estratégias definidas para o futuro. No caso de
fusdes e aquisi¢des, pode inclusive identificar dreas potenciais de conflito de cultura entre os

sOcios.

Flamholtz e Aksehirli (2000) desenvolveram um modelo de sucesso e fracasso
organizacional, chamado “Pirdmide do Desenvolvimento Organizacional”’, para explicar o
porqué de nos tultimos anos, enquanto diversas organizagdes tiveram sucesso, outras com
operacdes similares fracassaram. O modelo contém seis varidveis-chave determinantes para o
sucesso: (i) identificagdo do mercado; (ii) desenvolvimento de produtos, (iii) aquisicdo e

desenvolvimento de recursos para operar a empresa, (iv) desenvolvimento do sistema
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operacional, (v) desenvolvimento do sistema de controle gerencial, e (vi) da cultura

organizacional.

Conforme exposto acima, verifica-se a importancia dos sistemas de controle, pois embora as
organizacdes estejam competindo em todos os niveis da “piramide”, o mercado pode ser
penetrado e produtos podem ser copiados, ficando vantagem competitiva por conta do
gerenciamento de recursos, sistemas e principalmente, dos sistemas de controle gerenciais

(Flamholtz e Aksehirli, 2000).

Em um estudo posterior, Flamholtz e Hua (2003) confirmam a relacao entre os seis fatores da

Piramide de Desenvolvimento Organizacional e a vantagem competitiva entre as empresas.

2.2. FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

O sistema de controle gerencial, de acordo com Anthony e Govindarajan (2001) e Flamholtz
(1996), consiste de uma conjunto de atividades, sendo as mesmas Planejamento estratégico,

preparacdo do or¢amento, execucdo e avaliacdo de desempenho.

Planejamento Estratégico

De acordo com Anthony e Govindarajan (2001), os objetivos e politicas s@o decididos em
nivel estratégico e sao tomados como entradas para o processo de controle, que se preocupa
em facilitar o alcance dos objetivos nos demais niveis hierarquicos. O sistema de controle,
cujo objetivo € a congruéncia de objetivos, enfatiza o conceito de centro de responsabilidade

dentro da estrutura organizacional.
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De acordo com Anthony e Govindarajan (2001, p. 92), “ha um consenso de que a estratégia
descreve a direcdo geral em que uma organizagdo planeja mover-se para atingir seus

objetivos.”

Segundo os autores, uma empresa determina suas estratégias comparando suas capacidades

fundamentais com as oportunidades existentes no mercado.

Os autores acrescentam ainda que, em empresas diversificadas, cabe a alta administracao
distribuir recursos entre suas unidades, decidindo se os recursos financeiros gerados por

algumas unidades serdo utilizados para financiar outras.

Como destaca Schneider (1989), as suposi¢des culturais referentes as relagdes com o
ambiente desempenhariam um papel importante na formulagdo do planejamento pois

influenciariam a maneira como a informacao € reunida e interpretada dentro da organizacao.

Druker (2001), aponta que os executivos precisam gerenciar ndo somente 0s custos, mas todo
o restante, principalmente a estratégia corporativa e o planejamento de produtos como um

todo econdmico, independente das fronteiras legais de empresas individuais.

O autor ressalta que todas as empresas devem fazer da competitividade global uma meta
estratégica, com desempenho a altura dos padrdoes mundiais, estabelecidos pelos lideres de

cada industria.

Devido a nova realidade de turbuléncia, mudangas estruturais e transformacdes econdmicas,
social, politica e tecnoldgica, Drucker (2001) relaciona alguns fatores a serem considerados

por uma instituicdo na defini¢do de sua estratégia:
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— Troca de informacdes sobre o custeio da cadeia econdmica entre todas as empresas do

setor;

— Apoiar o crescimento e expansido dos negdcios cada vez mais em aliangas ou parcerias,

em detrimento de fusdes e aquisi¢des;

— Aprender a gerenciar sua exposi¢ao cambial;

— Satisfazer todos os colaboradores, incluindo tanto os proprietarios legais (acionistas),
quanto os proprietarios do capital humano, pois considera que a capacidade das
organizacdes de sobreviver dependerd da sua capacidade de atrair e reter os melhores

trabalhadores do conhecimento.

A estratégia global no setor de Servigos € discutida por Sarathy (1994), e demonstra que,
devido as caracteristicas proprias dos servicos (intangibilidade, heterogeneidade,
perecibilidade, simultaneidade da produgao e consumo, entre outras), as estratégias aplicadas

a este setor devem ser adaptadas para este contexto.

Existem vdérias implicagdes que envolvem a internacionalizagdo das atividades no setor de

servigos no que tange as diferencas culturais, como por exemplo:

— A variacdo da percep¢do da qualidade do servico nos diferentes mercados e culturas

(intangibilidade);

— As variagdes entre a capacitacdo dos prestadores de servicos e o impacto de diferencas

culturais no tipo de treinamento (heterogeneidade).

Por estes motivos, devem ser desenvolvidos planos especificos para cada mercado, de forma a

preservar a fidelidade do cliente nos diferentes contextos.
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Processo Orcamentario

Anthony e Govindarajan (2001, p.45) definem orcamento operacional como um “plano da
organizacdo para um periodo especifico, geralmente para um ano”. Os principais aspectos

envolvidos neste processo, segundo os autores, sdo de que:

— O orcamento apresenta uma estrita coordenagdo com o plano estratégico;

— As receitas e as despesas sdo realinhadas para corresponderem a centros de

responsabilidade;

— O processo orcamentario é essencialmente um processo de negociacao entre cada gerente

de centro de responsabilidade e seu superior hierarquico.

Processo de Avaliacdo de Desempenho e Recompensas

Para Anthony e Govindarajan (2001), o processo de avaliacdo é a comparacdo dos valores
reais com os valores orcados, a menos que as circunstancias tenham mudado daquelas
assumidas no processo de orcamento. No caso das circunstancias alterarem, as mudancas
devem ser levadas em consideragdo na andlise, que por sua vez, deve levar a avaliacdo dos

executivos do centro de responsabilidade.

Assim, a avaliacdo tem por base o desempenho, pode ser medida, € individual e deve fornecer
feedback. Verifica-se, portanto, que a primeira questdo envolvida nesta andlise diz respeito
a quais aspectos sdo tomados como base para a avaliacdo, se a forma de atribuicdo de status
dentro de uma empresa deve estar calcada no desempenho do empregado ( status alcancado)
ou em outras caracteristicas tais como idade, senioridade, sexo, educacio, potencial ou papel

estratégico (status atribuido).
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Para Schneider (1988, p.11), algumas implicacdes da escolha de uma ou de outra forma de
avaliacdo podem ser observadas. Quando a avaliagdo € feita com base na realizacdo, admite-
se que “a performance, isto €, o que foi feito ou realizado é importante e pode ser medido

objetivamente. O que € avaliado é entao comportamento, e nao caracteristicas”.

Por outro lado, a pratica de reduzir e analisar as empresas através de indices de lucratividade
no curto prazo adquiriu total legitimidade no contexto americano, em que o foco € sobre os
resultados. Esta tendéncia a anélise pode levar a dificuldades na hora de juntar as partes
novamente, perdendo a no¢do do todo, ou ainda levar a decisdes erradas, uma vez que a
&nfase em um indice de lucratividade pode estar comprometendo a posi¢do competitiva da

empresa no futuro (Hampden-Turner e Trompenaars, 1994)

A segunda questdo no processo de avaliacdo refere-se a sua medi¢do. Harrison (1993),
denomina de estilo avaliador superior aquele que utiliza intensamente medidas de avaliagdo
contdbeis e de orcamentos e que avalia performance em fun¢do de uma aderéncia rigida as
metas quantitativas pré-especificadas, ndo procurando levar em consideracdo explicagdes dos
subordinados. Os resultados do estudo do autor sugerem que as caracteristicas de um pais com
alto indice a incerteza ndo se enquadram em um estilo avaliador superior. Nestas sociedades
as pessoas preferem decisdes em grupo, gestdo participativa, e acreditam que os subordinados

devam ser capazes de influenciar decisdes superiores.

Organizagdes multinacionais devem ter os processos de controle adaptados ao contexto em
que operam, levando em consideracdo os diferentes aspectos culturais, além das diferencas

financeiras e legais, entre outras.
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A avaliacdo de desempenho econdmico em organizacdes multinacionais deve considerar
problemas especificos que afetam o controle gerencial: as taxas de cambio e os precos de

transferéncia.

Macintosh (1994), concorda que a globalizacdo das organizagdes tem feito com que os
controles financeiros sejam vitais, funcionando como uma linguagem comum em uma mesma
organizacdo com operagdes espalhadas em diversos paises, e afirma que existe uma
importante relacdo entre a estratégia desenvolvida pela empresa e seu sistema de controle
gerencial. A estratégia determina como a organizac¢do interage com seu ambiente,como
pretende se estruturar e que tipo de controles necessita para que seja implementada com

SUCeSso.

Kaplan e Norton (1997), dissertam sobre a utiliza¢ao de indicadores, chamados de scorecards,
para auxiliar a empresa no acompanhamento de seu desempenho atual e futuro. Esses
indicadores devem traduzir a missdo e estratégia da organizacdo, devendo ser organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do

aprendizado e crescimento.

O conjunto desses indicadores é chamado de Balanced Scorecard, e tem o objetivo de
canalizar as forcas das pessoas na empresa inteira, de forma a alcangar as metas de longo

prazo.

Anthony e Govindarajan (2001), também abordam a importincia da €nfase ndo financeira nos
sistemas de controle gerencial, em conjunto com as avaliacdes de desempenho financeiras.
Por um lado, todas as organizagdes t€m objetivos ndo financeiros, como a participacdo no
mercado e a satisfacdo dos clientes, e por outro, estes mesmos objetivos auxiliam a empresa a

alcancar suas metas de desempenho financeiras.
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Finalmente, conforme ressaltado anteriormente por Anthony e Govindarajan (2001), a questao
do feedback é muito importante dentro da avalia¢io de performance. Nas palavras dos
autores: “Os individuos ficam profundamente motivados quando recebem relatdrios a respeito
do seu préprio desempenho. Sem essa retro-alimentacdo, as pessoas t€ém dificuldade para
sentir terem cumprida uma tarefa e para sentirem-se realizadas; t€m também certa dificuldade

para definir agdes corretivas necessarias para atingir seus objetivos” (p. 614).

Conforme ressalta Lewis (1996, p.79), os americanos “precisam de feedback constante,
encorajamento e elogios do seu executivo sénior”. Entretanto, esta necessidade ndo é sentida

igualmente por todas as culturas.

Schneider (1988) argumenta que se assume que o feedback dado sera usado para corrigir ou
melhorar a performance passada, o que requer que os individuos que recebem o feedback
desejem se auto-avaliar ao invés de culpar outros ou condigdes externas pela sua performance.
Segundo a autora, o préoprio ato de dar feedback direto ndo leva em conta a idéia de
harmonia (saving face), tdo crucial nas culturas orientais. Confrontar um empregado

discutindo fracasso de uma maneira direta e aberta seria considerado de muito pouco tato.

Segundo Anthony e Govindarajan (2001, p.613) “a concessdo de incentivos ¢ um mecanismo
importante para encorajar € motivar executivos a atingirem os objetivos da organizacao.
Normalmente, os executivos despendem grandes esfor¢os em atividade remuneradas e menos
esforcos em atividades que nao sdo remuneradas.” Entretanto, ressaltam os autores que, para
surtirem os efeitos desejados, os incentivos tem que estar relacionados aos objetivos pessoais.
A remuneragdo dos executivos serd estudada em duas etapas: os fatores de motivagdo e os

tipos de recompensa envolvidos.
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Os planos de compensagao podem ser, ainda segundo os autores, de curto ou de longo prazo.
As gratificacdes dos planos de curto prazo sdo pagas geralmente em dinheiro e baseiam-se no
desempenho do ano em curso, enquanto que as dos planos de longo prazo sdao concedidas
através da op¢ao de compra de acdes da empresa e baseiam-se nas cotagdes das acdes da

empresa nas Bolsas de Mercado.

Com relacdo ao critério da base da gratificacdo, os autores, apesar de fazerem a ressalva de
que a dependéncia de fatores unicamente financeiros pode ter efeitos nocivos a longo prazo,
observam que a vinculagdo das gratificacdes dos executivos ao cumprimento das metas
financeiras anuais (apds ajustes por eventos incontroldveis) € um principio correto,
estimulando os mesmos a procurarem alternativas para execuc¢do de modos diferentes e a

tomarem a iniciativa de novas atividades para cumprir suas metas financeiras.

Com relagdo a este aspecto, Anthony e Govindarajan (2001) colocam que algumas pessoas
acreditam que a remuneracdo de executivos-chefes € alta demais e ndo é compativel com o
desempenho da empresa. Com base na relacdo remuneracao dos executivos chefes e lucros
das empresas, 0s autores concluem que embora em alguns casos essa critica seja procedente,
“¢ praticamente impossivel avaliar os precos de mercado dos executivos-chefes, em virtude de

suas habilidades e capacidades excepcionais.” (Anthony e Govindarajan, 2001, p.623)

Para Currie (1991), uma grande parte das praticas de compensagdo correntes estdo ligadas a
performance, contendo, na realidade, um elemento de risco, como, por exemplo, esquemas
envolvendo compensacgao diferida, recompensa relacionada com a performance e opgdes por

acoes.
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2.3. PROCESSOS DE CONTROLE EM EMPRESAS MULTINACIONAIS

Dyment (1987) enfatiza a diferenca entre o conceito tradicional de multinacional e conceito
de empresa global. Empresa multinacional refere-se a empresa que opera em diversos paises
sob estrutura e estratégia organizacionais locais, enquanto empresa global refere-se aquela
que obtém vantagem competitiva por meio de uma estratégia coordenada que inclui todos os

paises em que opera.

Segundo este autor, a empresa globalizada possui necessidades diferentes das empresas
multinacionais. A informacgdo estratégica necessdria deve cruzar as fronteiras nacionais,
diferente da informacdo estratégica utilizada pelas filiais de uma multinacional que

geralmente se concentra no ambiente local, nos competidores locais e na economia local.

Para Dyment (1987), os sistemas de controle de uma organizagdo multinacional sdo meras
adaptacoes dos sistemas utilizados localmente, modificados para levar em consideragdo as
demandas legais e necessidades administrativas de cada pais. Logo a administragdo de uma
organizacdo global necessita de uma estratégia mundial e integrada para tomar decisdes que

envolvem toda cadeia de valor (da pesquisa e desenvolvimento até distribuicao).

Dessa forma, uma organizagao global deve ter gestdo centralizada e os gerentes de produto
devem ter autoridade mundial. Neste sentido, os resultados locais obtidos ndo sdo as medidas
principais de desempenho porque fornecem pouca indicacdo de que a estratégia global foi

alcangada.

Segundo Anthony & Govindarajan (2001), o processo de planejamento e controle de uma
multinacional € semelhante ao processo de uma empresa nacional, entretanto, deve ser

desenhado especificamente para atender o contexto multinacional. A principal questio
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considerada € o fato de que pessoas de diferentes origens t€m preferéncias e reacdes variadas

para os sistemas de controle.

Lusch, Harvey e Speier (1998) discorrem sobre a idéia de que as organizacdes globais devem
expandir o conceito tradicional de controle contabil e financeiro, de forma a focar a
criatividade e obter uma competitividade sustentdvel. Para isso, as organizacdes devem
considerar adicionalmente ao retorno de investimentos, os conceitos de retorno de idéias e de

informacoes.

A mensuracdo do conceito intangivel de retorno de idéias refere-se a capturar, de forma
qualitativa ou quantitativa, quais os beneficios de uma organizacdo que derivam de idéias
desenvolvidas ou em poder da mesma. O conceito intangivel de retorno de informacgdes

refere-se a uma nova forma de questionar se o valor da informagao excede seu custo.

As condigdes de incerteza na qual os gestores estdo envolvidos, principalmente em empresas
internacionalizadas, proporcionam um desafio aos mecanismos de controle gerencial. Assim,
a resposta mais adequada para esta nova realidade é o desenvolvimento da habilidade de
reagir prontamente as conseqiiéncias da mudanca, tdo logo ela se torne aparente. Nesse
sentido, a administracdo da mudanga passa a ser uma habilidade gerencial constantemente

necessaria (Berry, 1995).

Dentre os autores que tratam especificamente do controle gerencial em empresas
internacionalizadas (ver Anthony e Govindarajan, 2002; Maciariello e Kirby, 1994; Merchant,
1998; entre outros), observa-se um tratamento de maneira relativamente semelhante ao tema.
Em primeiro lugar, é destacada a importancia de considerar as diferencgas culturais existentes
entre os paises, pois embora essas diferengas possam ndo afetar o desenho dos sistemas de

controle, elas podem ter uma grande influéncia na forma como a informacdo gerada pelo
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sistema € usada. Isto ocorre porque pessoas de diferentes origens t€m preferéncias e reacdes

diversas a controle gerencias, o que evidencia o carater comportamental do controle.

Identificadas as diferencas culturais, Merchant (1998) destaca para importancia do ambiente
institucional e do ambiente dos negdcios onde a organiza¢do instala uma atividade. O
primeiro ambiente diz respeito ao sistema legal (cumprimento de contratos, relagdes
trabalhistas, etc.) e o segundo aos riscos/incertezas de natureza politico-econémica de cada
pais (corrupgao, criminalidade, inflagdo, etc.) e a disponibilidade e qualificagio da mao de

obra.

Ainda, de acordo com Merchant (1998), o controle de uma organiza¢ao multinacional é muito
mais complexo do que uma organizacdo doméstica por, pelo menos, cinco motivos: a) A
maior dimensdo geografica; b) Problemas na determinacdo de precos de transferéncia
internacionais; c) Alta assimetria informacional que pode existir entre a geréncia central e o
negdcio no exterior (leis, costumes, riscos, etc.); d) Diferencas de fusos hordrios e de

idiomas; €) O problema cambial.

Outro aspecto interessante apontado por Maciariello e Kirby (1994) é a importancia da
estratégia que a organizacdo adota para a sua operagdo internacional, a fim de possibilitar a
determinagao dos fatores chaves de sucesso relevante para aquela estratégia. Somente apds
determinagao desses fatores é possivel decidir sobre o grau de autonomia, assim como o

sistema de controle gerencial apropriado para suas atividades.

Nessa mesma linha, Dyment (1987) enfatiza que o controle gerencial em empresas

globalizadas deve ser estruturado para atender a estratégia mundial.
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Isso implica em dizer que o tratamento dado a uma empresa multinacional tradicional nio
pode ser o mesmo do que uma empresa global. O controle gerencial requerido por uma
organizagdo global deve permitir a administracio central coordenar a estratégia da
organizacdo em todos 0s paises nos quais ela opera, enquanto numa organizacao
multinacional o sistema de controle deve se adequar ao conceito de negdcios separados cujas
estratégias podem variar de um pais para outro, utilizando para esta finalidade relatérios de

controle voltados para necessidade da administragcdo local.

Desta forma, o objetivo dos controles gerenciais na empresa globalizada deveria ser constatar
que as estratégias genéricas e mundiais da organizacdo estdo sendo implementadas com
sucesso. Para tanto, seria necessario utilizar um padrao mundial de classificacdo contdbil,
projetado para facilitar a consolidag¢ao dos resultados da matriz da corporacao. Isto € possivel
e viavel nos dias atuais, tendo em vista a moderna tecnologia de comunicagdo disponivel, que

torna acessivel até as regides mais afastadas do mundo.

Como pode ser observado pelas defini¢des acima citadas, o sistema de controle gerencial deve
estar plenamente integrado ao processo de planejamento estratégico, desde sua formulagao até
o acompanhamento de seus resultados, certificando-se da congruéncia da atuagdo dos
responsaveis das diversas areas de responsabilidade com os objetivos globais definidos para a

organizacao.
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3. CONTEXTUALIZACAO

3.1. CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA ESTUDADA

Neste capitulo serd contextualizado o cendrio em que se encontra a empresa objeto de estudo,

denominada “Bureau Veritas”, ou tdo somente, BV.

O BV atua no setor de servigos, especializada no gerenciamento de qualidade, satde,
segurancga e meio-ambiente, oferecendo uma extensa gama de servigos técnicos e solucdes no

campo de certificacdes.

Atuando em 140 paises e possuindo aproximadamente 600 escritérios e laboratérios, o BV

conta com mais de 16.000 colaboradores e serve a 200.000 clientes em diversos segmentos.

O Bureau Veritas foi fundada na Antuérpia, Bélgica, em 1828 por Alexandre Delaye, Louis
van den Broek e August Morel, voltada para a consultoria em construcio naval, certificando a
seguranga na constru¢io de navios e seus equipamentos, e tendo como principal cliente a area
de seguros. Em 1830 a sede foi transferida para Paris, onde permanece até hoje, e ficou sob

administragao familiar até 1996, quando o controle acionario mudou de maos.

Desde 1828 o BV foi progressivamente aumentando os setores em que atua, criando a divisao
industrial em 1910, a divisdo aerondutica em 1922 e o departamento de construgdo civil em
1929. Mais recentemente foram criadas a divisdo de Trade internacional (em 1984), e uma

divisdo especifica para certificacdes, o BVQI, em 1988.
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Desta forma, atualmente o BV opera em diversas dreas de atuagdo, intervindo nas normas dos
equipamentos e emitindo certificados proprios (Bureau Veritas) e estatutarios (credenciados

pelo governo).

Certificados estatutdrios sdo emitidos em nome do governo, por exemplo: para navios e

plataformas off-shore em nome da Diretoria de Portos e Costas (autoridade brasileira).

Atualmente presta quase 200 tipos de servicos, englobados em Auditoria, Consultoria e
Peritagem. Todo o servigco prestado se da pela verificacdo da conformidade, e versa para a

qualidade, seguranca e meio-ambiente.

De forma a melhorar seus servicos e atender as necessidades de seus clientes, o BV conta com

diversas subsididrias constituidas no decorrer dos anos, conforme demonstrado na Figura 1:

Figura 1 — Subsidiarias do Bureau Veritas
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Fonte: site www.bureauveritas.com

+ Aquarism — especializada em diagnésticos e inspecdes na rede de abastecimento de dgua;

+ Bureau Veritas Consulting — fornece consultoria técnica em qualidade, seguranca, meio-

ambiente, saide e geréncia de desenvolvimento sustentavel,
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ACTS - Adquirida em 1998, atuando no mercado americano em testes em produtos de

consumo,

CEP Industrie — testa e mede materiais metalirgicos para toda a industria;

IPM — Adquirida em 2002 na Alemanha, organiza, coordena e direciona processos de
planejamento e constru¢do nos diversos setores de engenharia, energia, saide e meio-

ambiente;

LCIE - Adquirida em 2001 na Franca, fornece uma gama de servicos especificos,
correspondentes a teste, certificacdo e servicos de medicdo, assisténcia técnica e

treinamento;

Plant Safety Ltda. — atua na area de inspe¢ao de engenharia e servi¢os de consultoria;

Transcable — se dedica ao gerenciamento de risco e inspe¢do técnica para sistemas de

transporte por cabo.

Bivac International — Executa pré e pds inspecdo de embarque de mercadorias para

governos, além de auditorias e servicos de consultoria;

BVQI - atuando em mais de 60 diferentes paises, possui aproximadamente 1.200
auditores especializados em cada drea de atividade econdmica, fornecendo certificacdo de

sistemas e Servicos;

Tecnitas — consultoria independente dedicada a drea maritima, offshore, e grandes projetos

de construgio civil;

US Laboratories — especializada no servico de controle de qualidade para as diversas

dreas, tanto no setor publico quanto privado.
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Com o objetivo de ser capaz de oferecer solugdes desenvolvidas e adaptadas as necessidades e
caracteristicas de cada cliente e de coordenar a prestacio de servicos em uma gama de
lugares, através de solucdes globais, o grupo Bureau Veritas se encontra organizado
mundialmente em quatro divisdes, derivadas de seus maiores mercados: divisdes Maritima, de
Servigos ao Governo, Industria & Infra-estrutura, e Bens de Consumo, conforme apresentado

no organograma a seguir, Figura 2.

Figura 2 — Organograma
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Fonte: adaptado do sire www.bureauveritas.com

Cada uma destas divisdes € organizada em unidades geogréficas operacionais e em linha com
seus mercados e servigos. Esta organizagdo matricial, vigente em cada grande pais, é
indispensdvel por assegurar a homogeneidade e qualidade dos servicos fornecidos, e por

detectar e partilhar as melhores préticas.
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A diretoria define a estratégia global, a organizacdo do grupo e a orientagdo financeira, se

reportando ao conselho consultivo, composto de doze membros.

As areas de Recursos Humanos, Finangas (incluindo areas juridico e informatica) e Estratégia

estdo ligadas diretamente ao Presidente da diretoria, que por sua vez, se reporta ao conselho.

A area de Finangas tem um controller para cada Divisdo (Servico ao Governo, Marinha, Bens
de Consumo e Industria & Instalagdes), sendo que na divisao de Industria & Instalacdes existe

um controller para cada zona industrial.

Cada linha de negécio atua conforme demandas especificas do mercado, como detalhado a

seguir:

Servicos ao Governo:

A divisao de Servigos ao Governo, subdivisdio Comércio Internacional, tem como objetivo
principal facilitar as trocas comerciais entre paises e proteger o desenvolvimento econdmico.
Através da subsididria Bivac, tem como atribuicdes a inspe¢do de bens antes de sua
expedicdo, também conhecido como auditoria de pré-shipment, consistindo a mesma na
verificacdo se o que esta sendo embarcado corresponde ao que esta sendo importado, de

forma a evitar perda fiscal.

Conforme necessidades especificas dos clientes, a Bivac verifica a conformidade dos itens a
suas especificacdes, a quantidade e o valor das mercadorias importadas. O valor na aduana é
estimado e a codificagdo aduaneira determinada, de forma a avaliar o montante de impostos a
pagar referente a importagdo. Tal servico surgiu da necessidade de uma verificacio

independente, e pela falta de confianca na aduana local,
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A subdivisdo Aerondutica & Espacial completou oitenta anos em 2002, sendo o BV referéncia
mundial na prevencdo de riscos, seguranca, qualidade e conformidade, emitindo certificados
de navegacdo para aproximadamente 15.000 aeronaves em 23 paises (Rapport d’activité,

2002).

O BV publica um registro mundial de aeronaves, em parceria com a organizacio de aviacio
civil internacional e os departamentos de aviagdo civil britdnicos e italianos, com as

caracteristicas técnicas e administrativas de 450.000 aeronaves.

Maritima:

Linha de neg6cio mais antiga e que originou a criacdo da empresa, tratando das normas para o
projeto e construcdo de um navio, o BV € reconhecida como lider tanto por sua competéncia

quanto experiéncia.

Por trabalhar com conhecimentos muito especificos, a divisdo Marinha tem um comando

verticalizado, situado em Paris, onde todos os processos sao centralizados.

Bens de Consumo:

A divisdo tem como papel principal a protecdo, confianga e satisfacdo dos consumidores,
garantindo aos mesmos que os produtos correspondem as normas e exigéncias regulamentares

de cada pats.

Iniciando suas operagdes em 1994, principalmente pela aquisicdo de empresas nos Estados
Unidos e Asia, o0 BV dobrou de tamanho em 2001 com a fusdo entre a MTL e ACTS, atuando

em industrias de brinquedos, produtos té€xteis (roupas), eletrodomésticos, cosméticos, etc.
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O principal eixo de atuacio fica entre Asia e Estados Unidos, da producio e exportacio até o

destino final.

Industria e InstalacGes:

Agrupando diversas linhas de negdcios, esta € a divisdo mais importante do Bureau Veritas,
representando mais de 60% do faturamento mundial e dispondo de um forte potencial de

crescimento.

A subdivisdo de Certificagcdes atua através da subsidiaria BVQI, um organismo de certificacao

independente, de envergadura internacional.

Atua na certificacdo de diversas industrias e instalagdes, como hotéis e petroleiras, entre
outras, e possui uma divisd@o por zona industrial - Franca, Europa, Africa, América do Norte,

América Latina e Asia & Oriente Médio.

A subdivisdo de Energia & Industrias ocupa uma posi¢do dominante nos mercados de
petréleo, gds e energia, assim como nas industrias de processamento, e visa otimizar a

integridade, a performance e a seguranga dos ativos de seus clientes.

O setor imobilidrio e de infra-estrutura é servido por uma sub-divisdo especifica, e €
caracterizado por fatores locais, como regulamentacdo e especificidades dos mercados. Tem
como atribuicdo acompanhar grandes projetos, em matéria de conformidade, qualidade, custos

e planejamento.

A subdivisao de Indistrias manufatureiras atua desde a matéria-prima até o produto final,
avaliando a conformidade dos produtos, otimizando a logistica e os processos. Presente

principalmente nos setores de equipamentos industriais, automéveis e embalagens, esta linha
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de negocios propde solucdes para assegurar a conformidade dos produtos as normas e

regulamentacdes aos mercados de todo o mundo.

Na linha de negécios de Transporte e Logistica s@o oferecidos servigos de avaliacdo de
conformidade e certificacdo para os equipamentos utilizados no transporte de bens ou pessoas,
assim como de seus sistemas logisticos associados. Possuindo 50% de participagdo no
mercado na inspecdo de conteiners, 80% de seus clientes sdo fabricantes de conteiners,

companhias de navegacao e operadoras de transporte terrestre.

Segundo opinido do Vice-presidente da divisdo de Industrias & Instalacdes, com sede em
Paris, Franca, “uma das caracteristicas deste segmento € que ndao tem limites para o
crescimento” (informacao verbal)!, e o fato se dé pela empresa evoluir dentro de um mercado
em crescimento, levando em conta a preocupacdo cada vez maior da sociedade, e
consequentemente das empresas, associada ao desenvolvimento sustentdvel e a diminuicio

aos riscos ao meio-ambiente, a saide ou a seguranca.

Os grandes clientes industriais do BV procuram parceiros capazes de os acompanhar
globalmente em sua drea de atuacg@o, e as autoridades locais ou governos t€m a tendéncia a
delegar a empresas privadas as atividades de controle, inspecdo e certificacdo, abrindo assim

novas perspectivas para o Bureau Veritas.

O BV tem a ambigdo de se tornar a parceira referéncia entre seus clientes.

Com relacdo a concorréncia, ndo existe uma concorréncia global, de uma s empresa em
todos os segmentos, mas em cada setor em separado, como a SGS (Societé Generale de

Surveillance), ITS (Intertec Technical Service) e Lloyds.
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3.1.1. Atividades na América Latina e Brasil

As atividades do BV estido presentes na América Latina hd mais de oitenta anos, sendo o

Brasil um dos paises que mais cresce no grupo, grande parte devido a industria de Petrdleo.

A zona América Latina estd dividida nas seguintes regides, com os respectivos percentuais de

faturamento:

+ 23% no México e Centro América, englobando México, Panama e Cuba;

+ 13% na APR Andina, com Bolivia, Peru, Equador, Venezuela e Colombia, sendo que o

escritério na Bolivia serd fechado e as operagdes englobadas por outro escritério;

+ 13% na ALS — América Latina Sul — com as operacdes da Argentina e Chile;

+ 50% no Brasil,

As linhas de negécio em que o BV atua no Brasil séo:

+ Inddstria — divididas entre Energia, Manufatura, Comércio Internacional e Construcio

Civil, correspondendo a 83% do faturamento da divisao;

+ Maritima e Offshore — com atividades de pesquisa, correspondendo a 15% do

faturamento; e

+ Bens de Consumo — com um negdcio em desenvolvimento, contribuindo com 2% do

faturamento.

' Comentario fornecido pelo vice-presidente da divisdo de Indtstrias durante entrevista para a pesquisa, em
Paris, Novembro de 2003.
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Para atender as linhas de negdcios listadas acima, sdo trés as empresas do grupo no Brasil:

Bureau Veritas -> responsavel por inspe¢des técnicas e consultoria em sistemas de gestao;

BVQI -> atuando em certificacdes de sistemas de qualidade e meio ambiente;

Tecnitas -> fornecendo consultoria técnica (engenharia) basicamente na drea de construcao

naval e industrias.

A sede estd localizada no Rio de Janeiro, com escritérios nas principais cidades brasileiras,
sendo em algumas cidades escritérios exclusivos BV ou BVQI, e em outras, de ambas as

empresas.

O BVQI é lider no mercado de certificacdo no Brasil, possuindo de acordo com o INMETRO
31% do mercado na certificagdo ISO 9000, de qualidade, e 34% na ISO 14000, de meio-

ambiente (informacdo verbal) 2

O mercado no Brasil € muito pulverizado, sendo os principais concorrentes a SGS, de origem
Suica, a DNV (dinamarquesa), ABS (americana), TUV (alema) e BRTUV (brasileira), sendo

que as duas primeiras, SGS e DNV, sao concorrentes globais.

Pela segmentacdo no mercado, apesar de algumas concorrentes com projecdo internacional
existe uma grande maioria de certificadoras locais, de tamanho reduzido e que trabalham com
preco. O fato resultou na popularizagao da certificacio no mercado brasileiro, mas com a

conseqiiente perda na qualidade do servigco. Conforme opinido do Diretor do BVQI no Brasil,

2 Informacio obtida através do Diretor do BVQI no Brasil, em entrevista concedida em Janeiro de 2004, no Rio
de Janeiro.
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algumas empresas que apresentam certificados emitidos por empresas locais ndo seriam

certificadas pelo BVQI, devido a diferenca no padrao de qualidade.

Uma das diferencas no Brasil em relacdo a outros paises € a area da construgdo civil, que
enquanto ¢ um mercado inexistente no Brasil, na Franca é praticamente obrigatorio
comercialmente. Existem areas em que nao € obrigatdria a certificagdo, mas a mesma ¢é

demandada pelos clientes, sendo um diferencial para a empresa no conceito dos clientes.

Nao ¢ freqiiente no Brasil a utilizacdo de parcerias, mas pode ocorrer no caso de atuagdo em
dreas novas, com o objetivo de adquirir Know-how, resultando muitas vezes na compra da

empresa.
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4. O ESTUDO DE CASO

4.1. MODIFICACOES NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Conforme descrito no capitulo 3, o Bureau Veritas foi fundada em 1828, e permaneceu com
controle e administracdo familiar até 1996, quando dois grupos de investimento, CGIP e

Poincares, obtiveram o controle acionario.

Anteriormente a 1996, ainda sob a administracdo familiar, cada divisdo e pais tinha seus
proprios controles, ndo sendo os mesmos uniformizados e muitas vezes falhos ou inexistentes.

Como resultado, ocorreram grandes perdas financeiras em praticas inadequadas.

Nos anos que seguiram a mudanga no controle aciondrio, a empresa comegou a sofrer uma
reestruturacdo e mudanca nas estratégias adotadas, iniciando com a contratacdo de gestores

profissionais. O tipo de controle passou a ser de Familiar para por Resultados.

4.1.1. Mudanca nas Estratégias

Em 1998, o Bureau Veritas langou uma iniciativa estratégica maior, o “Projeto BV 20007,
com metas nas quais os resultados iriam permitir acelerar seu crescimento e melhorar sua

performance.

A estratégia adotada foi a de crescer através de novas aquisicdes em determinados paises
chaves, o que ocorreu nos Estados Unidos em 1998 — pela aquisi¢cao da ACTS (empresa de
testes de produtos de consumo) e da US Labs, na Franca em 2001- com a compra da LCIE

(atuante em testes e certificacdes), e na Alemanha em 2002 com a aquisi¢do da IPM.
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No Japao o crescimento foi devido ao desenvolvimento das atividades Imobilidrias & Infra-

estruturas e na China com uma nova organizagao e realiza¢des no setor de Energia.

Ainda visando o crescimento, em 2000 foi criado o departamento de certificacdo na drea de e-

business (comércio eletronico).

Como resultado da estratégia adotada, a participagao do BV no mercado triplicou nos dltimos
oito anos, de 1996 a 2004., e conforme o Rapport d’activité (2002), ap6s estes anos de
crescimento em seus resultados, tanto orgdnico quanto por aquisicdes, o Bureau Veritas é
atualmente um dos grupos mais rentdveis de seu setor, com uma gama de atividades
equilibrada tanto geograficamente quanto entre os setores de atividades. Tem como objetivo
ser lider mundial na divisdo de Industria & Infra-estrutura, particularmente nas linhas de

negocios de Energia e Infra-estrutura.

Com relagdo as linhas de negdcios, a mudanga na gestao afetou cada uma em intensidades

diferentes.

Especificamente para a divisdo Marinha, a mais antiga, o projeto BV 2000 teve um impacto
positivo sobre praticamente todos os aspectos desta atividade, tendo priorizado reforgar o
servico a clientes e melhorar a abordagem comercial. Nesta divisdo o estilo de controle, antes

Familiar, foi modificado para por Resultados.

Na sub-divisdo de Certificagdes, foi revista a estratégia de forma a reforgar a coesdo e definir
regras mais rigidas, para que os clientes possam se referenciar aos certificados BVQI, obtendo
assim uma melhor visibilidade. Nesse sentido foi incluido um holograma nos certificados,

tornando-os facilmente identificdveis e menos sujeitos a falsificacdo, sendo também revista e



54

interrompida a atuacdo em algumas dreas, em telecomunica¢des como exemplo, interrompida

em 2003.

Em toda a organizacdo, a estratégia adotada é a de crescer sistemdtica e organicamente,

sempre com rentabilidade financeira.

4.2. ALTERACOES NO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

No cendrio anterior a mudanca organizacional (aquisi¢do), o sistema de controle era falho ou
inexistente, nao sendo uniforme em todas as unidades. Com o novo cendrio organizacional, e
face a mudanga nas estratégias, criou-se a necessidade de um novo sistema de controle, que
suportasse as estratégias adotadas e direcionasse o funcionamento das unidades em um

mesmo objetivo.

4.2.1. Gestao Financeira

Concomitante com a estratégia de aquisicdes, uma das primeiras alteracdes logo apds a

mudancga no controle de gestdo foram nos processos financeiros.

Foi elaborado um manual de gestdo, igual no mundo todo, e feita a implantacdo de um
sistema integrado, o JDEdwards, informalmente chamado de ZIG no ambiente interno
corporativo. Este sistema de gestdo foi implantado em todos os paises nos anos seguintes a
1996, uniformizando e padronizando os controles e informacdes, visando eliminar as perdas

financeiras ocorridas no passado.

Este sistema tem uma interface desenvolvida internamente, chamada de MIS - management

interface system - que faz o link com outras areas, como o controle de contratos.
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Como o BV opera na drea de prestacdo de servicos, o principal intangivel incorporado é a
satisfacdo do cliente, e para isso ¢ muito importante que possam entender o nivel de satisfacao
do cliente, pois ndo querem entregar mais do que o cliente precisa, ja que neste mercado o

fato significa perda de produtividade, por alocar recursos sem necessidade.

O sistema de gestdo integrado t€ém como uma das funcdes o Time Sheet, sendo 0 mesmo a
alocacdo de tempo de cada funciondrio em determinado projeto. Com estes dados, é possivel

controlar a rentabilidade do contrato, com o custo alocado e taxa de aloca¢do de mao-de-obra.

Para entender o nivel de satisfacdo dos clientes é utilizado o canal de programacgao das
atividades também como um canal de comunicagio, reclamacgdes e sugestdes, sendo enviado

periodicamente pesquisas de satisfacdo aos clientes.

Centros de Responsabilidade e Precos de Tranferéncia

Existem dois diferentes tipos de centros de responsabilidade dentro da organizacio, centros de

custos e de lucros.

Cada diretoria é considerada um centro de custo, onde sdao controladas as despesas (sendo os

custos com pessoal correspondentes a 65%).

A Network , como sdo chamadas as zonas industriais, € considerada centro de lucro, onde o
mesmo € alocado, sendo que ao resultado de cada regido € adicionado um rateio dos custos da

matriz e realocados custos internos de areas que prestam servigos para outras.

Este rateio comecou a ser feito por determinacdo da auditoria externa, por razdes fiscais.
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Sao utilizados precos de transferéncia baseados em custos internos, € ocorrem muitos
problemas, pois freqlientemente o preco determinado fica menor ou maior que o custo de
mercado, inclusive problemas com impostos. Estes custos sdo determinados uma vez ao ano,

e os problemas sio resolvidos com negociagdes entre divisdes quando necessario.

Orcamento

Com o novo cendrio organizacional, ao longo do ano sao feitos os chamados KVCC - Key
Value Creation Centers, workshops que definem as estratégias e diretrizes operacionais, onde
a base orcamentdria é definida. Os objetivos sdo definidos para cada divisdo e espalhados
para cada area operacional. O or¢amento ¢ definido para 3 anos, sendo divulgado em Janeiro
de cada ano, e serve de base para os objetivos individuais e posterior avaliacdo de

desempenho.

A divulgacdo do orcamento € feita para cada regido, que € responsdvel por divulgar

localmente, mas nao existem regras formais para isso.

Nas regides, assim como no Brasil, os objetivos anuais s@o derivados dos objetivos da matriz,

e tem como os principais:

+ Faturamento liquido (CAT -Chifre d’affaires);

+ Lucro Operacional / Receita Operacional; e

+ Fluxo de Caixa liquido.

As avaliacdes entre as unidades do exterior sdo diferentes, levando em consideragdo os

diferentes aspectos econdmicos, como a inflacdo. Desta forma os objetivos sao definidos
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conforme o mercado no plano anual (KVCC), e as unidades sao avaliadas de acordo com as

particularidades de cada pais.

Indicadores de Desempenho

Foi criado um conjunto de scorecards (indicadores) para cada divisdo,

acompanhar o desempenho das mesmas. Como exemplo sdo utilizados:

*

Numero de novos contratos;

Participacdo no mercado local (market share);

Demonstracdes do Resultado resumido;

Receita Bruta / Vendas Liquidas;

Resultado Operacional / Vendas Liquidas;

Preco de venda / mao-de-obra em novos contratos;

Valor médio em novos contratos;

Taxa de utilizacdo de pessoas / dias cobrados;

Preco de venda versus custo - para avaliar se a margem esta correta;

Custo de vendas.

utilizado para

Todos os scorecards sdo diferentes para cada divisdo, sendo decididos pela diretoria, sendo

que o vice-presidente de cada regido toma parte nessa decisdo. Estes scorecards sao os

utilizados nos ultimos 3 anos, com um trabalho continuo para simplificar. No inicio era
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somente o demonstrativo de Lucros & Perdas e cada regido tinha os seus indices, sem uma

possibilidade de consolidacao.

4.2.2. Gestao de Recursos Humanos

Uma mudanga um pouco mais recente, iniciada a partir do ano 2000, foi na area de Recursos

Humanos.

Conforme opinido do Sr. Eduardo Bello, diretor do BVQI no Brasil, a empresa esta
“aprendendo a ser multinacional”, pois apesar de atuar em diversos paises por muitas décadas,
s6 nos ultimos anos estd formalizando seus procedimentos, entre eles os processos de

Recursos Humanos.

Em 2002 a gestdo de recursos humanos iniciou uma nova etapa, com o langcamento de
processos de avaliagdo. Todos os funciondrios anualmente sofrem uma avaliacdo formal de
desempenho, onde os objetivos atingidos sdo confrontados com as metas definidas no ano

anterior, sendo neste momento definidos os objetivos do ano seguinte.

Os aumentos salariais levam em consideracdo as avaliacdes, de forma a definir o mérito, e a
bonificacdo dos executivos € decorrente do atingimento tanto dos objetivos pessoais quanto
dos principais objetivos da regido e da empresa como um todo. Como exemplo de metas
pode-se citar o DSO (Days Sales Outstanding - dias de vendas em aberto) e a taxa de
ocupacio de pessoal (de forma a manter baixa a ociosidade), além da meta de vendas e

rentabilidade.
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Com estas praticas a empresa pretende obter a médio prazo uma harmonia entre os perfis, a
remunerac@o e os planos de carreira. Os primeiros resultados obtidos revelam um quadro de

profissionais mais satisfeitos e motivados.

Recursos Humanos sdo os ativos mais importantes do BV, sendo de 65% a propor¢ao dos
gastos com RH, enquanto investimentos em instalacdes e equipamentos € praticamente zero.
Com o tema em mente, e visando reter o capital intelectual, o Bureau Veritas tem como pauta
na reunido mundial anual de 2004 o0 KM — Knowledgement Management, sendo o mesmo um
banco de dados compartilhado mundialmente, com a documentagdo de experi€ncias

profissionais.

Devido ao fato de atuar a nivel mundial, mantendo elevados padrdes de qualidade, o Bureau

Veritas encontra algumas complexidades na operagao.

A principal complexidade, conforme opinido do Vice-presidente da divisdo de Inddstrias em
Paris - s@o as diferencgas culturais, a forma de entendimento e de lidar com as pessoas, e citou
como exemplo a Asia, onde nao se pode pedir nada ao subordinado, tendo-se que dirigir ao

chefe, correndo o risco de ofender o mesmo se nao proceder desta maneira.

Existe também diferengas na obtencdo da qualidade dos servicos, devido a dificuldade em se

encontrar funciondrios qualificados em todas as regides.

Outros obstiaculos ocorrem ao se tentar implementar servicos ou solugdes de sucesso em
outros paises, devido a resisténcia cultural - “nao foi invencao local”. Esta barreira estd sendo
contornada ao se colocar pessoas de varios paises e do préprio pais para implementar a

solucdo proposta.
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Conforme descrito acima, podemos observar que os mecanismos de controle foram sendo
progressivamente alterados a medida que a empresa se modificou, visando acompanhar as

novas estratégias delineadas.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACAO

5.1. CONCLUSOES

No estudo de caso do Bureau Veritas, discorremos sobre as transformacdes ocorridas na
empresa no decorrer dos anos, principalmente apds sua aquisicao por grupos de investimento,
quando a mudanga no comando teve efeito imediato no comportamento organizacional da

empresa, através da definicdo e implementacido progressiva de novas estratégias.

O estilo de comando, antes Familiar, ndo estava adequado ao ambiente em que a empresa
estava inserida, um ambiente internacional e extremamente competitivo, onde a diferenciacao,
qualidade e pre¢o sdo alguns dos diferenciais para conquistar mercado, e consequentemente,
resultados financeiros. Por ser um estilo de controle centralizado, com delegacdes de
autoridade baseadas em uma cultura de confianca, o comando Familiar ndo atribui
importancia a sistemas de controle formais, apresentando dificuldades em se manter eficiente
com o crescimento da empresa, sem forma de acompanhar e direcionar o desempenho da
mesma. Como jd mencionado, tanto por Anthony e Govindarajan (2001) quanto por
Flamholtz (1996), o controle familiar tem sua limitacio quando a empresa entra em um
ambiente competitivo, e um sistema de controle ineficiente traz como consequéncia um

comportamento disfuncional.

Na Bureau Veritas estava evidente o comportamento disfuncional, através da falta de
congruéncia nos objetivos, mesmo porqué, ndo existia um sistema de controle comum a todas
as filiais que permitisse um controle das metas da empresa como um todo. Neste cendrio a

empresa estava exposta a tomadas de decisdes por parte das administracdes locais nem
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sempre benéficas ao grupo, o que resultou em um cendrio de perdas financeiras e a

necessidade da venda de parte da empresa para grupos de investimento.

Entretanto, cabe ressaltar que o estilo de controle familiar ndo prejudicou a imagem e a
atuacdo da empresa no mercado, tendo a mesma conseguido se manter com um nome
respeitado no mercado, o que inclusive foi o chamariz para a entrada dos grupos de
investimentos no controle aciondrio. Nao fosse a precipitacio dos problemas financeiros,
provavelmente a BV continuaria com o controle familiar até os dias de hoje, mesmo com o
comportamento disfuncional apresentado, e desconhecendo a possibilidade de melhorar seus

resultados ao modificar sua forma de gestao.

Mas no caso da BV a mudanca era necessdria, de forma a reverter o cenario financeiro e fazer
com que a empresa, com um nome sélido no mercado, tivesse também uma base solida para

crescer € se manter saudavel financeiramente.

A entrada dos grupos de investimento no controle aciondrio ocasionou a mudanca de gestdo
para o perfil de Resultados, tendo como primeira providéncia a contratacdo de gestores

profissionais, que iniciaram o processo de mudanga organizacional.

Sob a nova gestdo foi implementado um sistema de controle organizacional, com uma
combinacgdo de processos de planejamento estratégico, orcamento e sistemas de avaliacio
através de indices de acompanhamento de performance, sendo que o atingimento destes
tornou-se a base da remuneracdo dos executivos. Todos os processos foram implantados com
0 proposito de motivar o comportamento dos funciondrios de acordo com as estratégias
definidas. Neste ponto observamos na BV toda a combinacdo de processos citada pelos

autores Anthony e Govindarajan (2001) e Flamholtz (1996) ao descrever um sistema de
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controle, assim como em Kaplan e Norton (1997) sobre o fato de indicadores, ou scorecards,

auxiliarem a empresa no acompanhamento de seu desempenho atual e futuro.

Também podemos dizer que as estratégias de expansdo definidas, de forma que a empresa
pudesse competir em diversos segmentos, confirmou a opinido de Drucker (2001), onde para

sobreviver uma empresa deve ter a competitividade global como meta estratégica.

No estudo de caso pudemos observar que a BV considerou a especificidade de seu ramo de
atuacdo, que vende servicos, um produto intangivel cuja qualidade é percebida pelo
consumidor diferentemente em cada mercado — e confirmando a opinido de Sarathy (1994)
sobre a estratégia no setor de servicos, criou um selo holografico, que diferencia seus
produtos e os torna unicos, de forma a tornar mais tangivel a percepcao de qualidade, e assim
fidelizar clientes. Esta estratégia permitiu a Bureau Veritas ndo s6 manter como ampliar a

demanda por seus produtos, consolidando seu prestigio e aumentando o faturamento.

Como conclusdo, em primeiro plano confirmamos que a Bureau Veritas teve seu sistema de
controle de gestdo impactado pela alteracio no ambiente organizacional. Foi alterado no seu
perfil, de Familiar para Resultados, e diversos mecanismos de controle foram introduzidos

para alinhar com a nova estratégia operacional.

A principal evolucido observada na BV pela mudanga no comportamento organizacional tem
referéncia ao controle de desempenho, pois anteriormente a mudanca na estratégia os
controles eram ineficientes, gerando perdas financeiras, sendo o quadro revertido apos a

implementacdo de mecanismos de controle.

Em segundo plano, respondemos a questdo de tentar definir quais sdo os mecanismos de

controle que emergem, fruto de uma mudanga estratégica. No estudo do caso pudemos
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observar o surgimento de diversos mecanismos de controle, como o acompanhamento
orcamentario, a implementagao do Balanced Scorecard, a introducio de um sistema integrado

de controle de gestdo e a avaliacdo funcional dos funcionarios e das unidades.

5.2. RECOMENDACAO

Como recomendacdo para novas pesquisas propde-se estudar qual o efeito que uma mudanga
organizacional gera no comportamento dos funciondrios e no capital intelectual da empresa.
Como efeito no comportamento dos funciondrios, verificar se o resultado positivo alcangado
no mercado pode ser estendido para uma sinergia entre os funciondrios e a organizacio, se
ocorreu desmotivacdo decorrente da alteracio e conseqiiente perda de talentos. Como efeito
no capital intelectual, estudar se com uma reestruturacdo o conhecimento contido em cada
individuo da organizacdo ndo se perde com a saida do mesmo, via efeito da reestruturagdo ou

por iniciativa propria, e qual o impacto na empresa.

Também como recomendacdo cabe o aperfeicoamento do método, com a inclusao de outras
filiais, além das duas utilizadas, e a extensdo de entrevistas a outras diretorias dentro de uma

mesma filial, de forma a confirmar as impressdes obtidas.
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ANEXO: ROTEIRO DE ENTREVISTA

A) Caracteristicas gerais da empresa:
1. Que tipo de servigo ou produtos oferece;
2. Ano de criagdo, tempo de atuagdo no mercado;
3. Quantos funcionarios;
4. Onde se localiza (sede e filiais), se atua em outros paises;
5. Quais os principais concorrentes;
6. Comentar sobre fornecedores e parcerias;
7. Puablico-alvo, clientes;
8. Caracteristicas do segmento na opinido do entrevistado;

9. Como esta posicionada a empresa (market share);

B) Ambiente Organizacional:

1. Qual sua estrutura organizacional (organograma, subsidiarias) — comentar sobre

descentralizacdo e distanciamento entre topo e a base;

2. Qual seria o estilo de controle em sua opinao (familiar, Ad-Hoc, Burocratico,

Resultados)

3. Sobre os objetivos organizacionais, quem sdo os responsaveis pela defini¢ao

(objetivos gerais, especificos, metas)
4. Como ¢ a forma de comunicacdo dos objetivos e posterior avaliagdo?
5. Como ¢ a definicdo do planejamento estratégico e como funciona sua comunicagio?

6. Quais as complexidades e dificuldades da operacao? (ex: distribui¢do, diferencas

culturais, variagdes cambiais)

7. O que considera relevante no desenvolvimento da empresa nos ultimos anos?
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C) Sistemas de Controle

1. Como a empresa € organizada ? por centros de responsabilidade ou unidades de

negocio (centros de custo, receita, lucro ou investimento);

2. Comente sobre a utiliza¢do de instrumentos de controle gerencial: precos de
transferéncia (como sao definidos); orcamento; custo padrdo; ABC, ROI, EVA, BSC

(Balanced Scorecard);
3. H4 quanto tempo sao utilizados? Como era antes? Por que mudou?

4. Comente sobre a avaliagdo de desempenho. Se existe, quais as medidas de avaliagao,

como ¢ feita sua divulgacio;
5. Comente sobre sistemas de recompensas;
6. Comente sobre principais indicadores utilizados;

7. Como funciona avaliagdes entre as unidades do exterior? Verificar se sao diferentes

(pelo cambio, pregos de transferencia, politica, cultura, etc.).

8. Mais algum fato relevante em sua opinido que deva ser relatado?

D) Prestaciao de Servicos

1. De que forma a empresa gerencia o relacionamento com o cliente, dada a presenga do

cliente no processo?
2. Existe mapeamento do fluxo de producio / prestacio dos servigcos?

3. Em sua opinido quais os principais intangiveis incorporados aos servigos prestados

por esta empresa?
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