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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar o impacto provocado pela internacionalizacdo sobre os sistemas de
controle gerencial (SCG) em inddstria quimica estratégica brasileira: Fabrica Carioca de Catalizadores
(FCC) S.A. A metodologia utilizada foi qualitativa, de natureza exploratdria, utilizando o método de estudo
de casos, como base em duas entrevistas, em profundidade com executivos: o coordenador de planejamento
controle e gestdo e com o gerente financeiro, além de consulta a dados secundarios. O estudo explora a
relacdo existente entre 0s SCG da FCC com a literatura construida, buscando evidenciar suas possiveis
modificacdes em funcdo da internacionalizacdo. Os resultados da analise do caso evidenciam que a
internacionalizacdo ndo impactou, novas mudancgas nos SCG. Em alguns aspectos séo coincidentes com 0s
modelos tradicionais de estratégias de internacionalizacdo e de controle gerencial. Portanto, os controles
existentes sdo capazes e eficazes de identificar oportunidades e ameagcas, tanto a nivel doméstico como
internacional, permitindo manter a empresa competitiva, preparada para adequar-se as mudancas. Sugere-
se, para pesquisas futuras, aprofundar estudos na FCC e replica-los em outras industrias quimicas similares,
a fim de identificar quais e como foram os impactos ocorridos no SCG face & internacionalizacéo.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Sistemas de controle gerencial. Industria quimica brasileira.

ABSTRACT

The objective of this research is to analyze the impact caused by internationalization on the management
control systems (MCS) in the Brazilian strategic chemical industry: Fabrica Carioca de Catalizadores S.A.
(FCC). The methodology used was qualitative, exploratory in nature, using the case study method, based
on two interviews, in depth with executives: the coordinator of planning control and management and with
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the financial manager, in addition to secondary data queries. The study explores the relationship between
the FCC's MCS and the construcet literature, seeking to highlight its possible modifications due to
internationalization. The results of the case analysis show that internationalization did not impact new
changes in MCS. In some respects, they coincide with the traditional models of internationalization
strategies and managerial control. Therefore, existing controls are capable and effective to identify
opportunities and threats, both domestically and internationally, allowed to keep the company competitive,
prepared to adapt to the changes. For future research, it is suggested that further studies in FCC and
replicate them in other similar strategic chemical industries, in other similar chemical industries, in order
to identify and how the impacts occurred of the MCS in the face of internationalization.

Keywords: Internationalization. Management control systems. Brazilian chemical industry.

1 INTRODUCAO

A Internacionalizacdo e o Sistema de Controle Gerencial (SCG) sdo temas amplamente
desenvolvidos, tanto na academia como no mundo empresarial. Estudos contemporaneos indicam que ha
uma concordancia, no meio académico, de que ambas as teorias fortalecem as organizacdes, tanto no
mercado doméstico como no externo.

Nessa perspectiva, Chetty, Johanson e Martin (2014), apontaram que a internacionalizacdo
modificaram o ambiente de negdcios e, recentemente, as organiza¢des estdo enfrentando um contexto
socioeconémico global, através do aumento da concorréncia e da renovacdo frequente. O ambiente
operacional complexo e dindmico motivou os sistemas de controle de gerenciamento, devido a
transformagdes na estrutura, tamanho e processos, na organizagao.

Anthony e Govindarajan (2008) declaram que os SCG consistem em mecanismos e sistemas
normatizados, os quais utilizam a informacdo para manter ou alterar os padrGes de uma atividade
organizacional. Por uma outra perspectiva, Ferreira e Otley (2009) indicam que o SCG é capaz de ser
classificado como uma unido de métodos de controle de gestdo que sdo conjuntamente aplicadas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2012) declaram que a internacionalizagcdo de uma empresa influencia
seus sistemas de controle. Mundialmente, os desafios operacionais e as complexidades da organizacéo
aumentam e, portanto, novos sistemas sdo necessarios, para enfrentar o novo escopo dos negocios. Para
atingir as estratégias da organizacdo e o éxito, no estrangeiro, € inevitavel que empresas estrangeiras
gerenciem seus sistemas de controle e respondam a um planejamento global. O resultado da
internacionalizacdo torna-se dificil, para uma organizacdo antever o amanha com exatiddo. Desse modo
o papel SCG é apreciar o resultado de alternativas e desenvolver a capacidade de gerenciar e os efeitos
das mudancas, (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2012).

O Segmento da industria quimica mundial, em 2019, em termos de faturamento liquido, atingiu
a cifra de US$ 3.938,5 bilhdes, exclusive farmacéuticos. Em termos de ranking, o Brasil ocupa a 62
posicdo, US$100,8 bilhdes, atras da China (US$ 1.361,1) e dos EUA (US$ 564,9) bilhdes. Por outro lado,
a evolucdo da balanca comercial brasileira de produtos quimicos apresentou um déficit de forma
explosiva de US$ 1,5 bilhdes FOB, em 1991, para déficit, em 2020, de US$ 29,3 bilhdes FOB, em 2020.
J& participacdo da industria quimica brasileira em percentual sobre o PIB industrial, base 2018, o item
produtos quimicos, representou o0 3°(11,3%) maior dispéndio, ficando atrds de alimentos e
bebidas(21,3%) e derivados e petroleo(20,1%), conforme relatorio elaborado pela Associacao Brasileira
da Industria Quimica, (ABIQUIM, 2020).

As préticas de controle gerencial, em empresas internacionalizadas, podem conter similaridades
entre as empresas que operam no mercado doméstico e internacional. Apesar dessas praticas serem
semelhantes, € comum nesses casos que variedades de carater cultural, impactem o SCG, além de terem
interferéncia sobre a maneira como € utilizado, em diferentes nacionalidades, conforme Anthony e
Govindarajan (2008). Aprendizados passados comprovam que grande parte das empresas, que decidiram
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se internacionalizar, apresentaram alguma alteracdo, adaptacao e padronizacdo, outras ndo alteraram o
SCG.

Nesse contexto, esta pesquisa apresenta a seguinte questdo: Qual o impacto provocado pela
internacionalizacdo sobre os sistemas de controle gerencial em industria quimica estratégica brasileira e
de alta tecnologia de ponta: a Fabrica Carioca de Catalizadores (FCC) S.A.

De modo a responder este questionamento, pretende-se atingir os seguintes objetivos: analisar o
impacto provocado pela internacionalizacdo, com as possiveis modificacGes nos sistemas de controle
gerencial; explorar e confrontar a relagdo entre a teoria e a pratica entre os sistemas de controle gerencial.

Assim sendo, a justificativa deste estudo reside em aumentar o estoque de conhecimento sobre
sistemas de controle, em empresas internacionalizadas brasileiras de grande porte, e, especialmente,
quando se trata de um segmento industrial quimico estratégico para o pais, que ndo é destacado em
estudos académicos e muito pouco referenciado na literatura.

O estudo esta organizado com a introducdo do tema, a construcdo do referencial teorico, a
metodologia, a descri¢do e a analise do caso que subsidiaré as consideragdes finais e recomendacdes

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, desenvolve-se um marco tedrico sobre o sistema de controle gerencial e a
internacionalizacdo, a fim de fundamentar o caso a ser pesquisado.

2.1 Sistema de Controle Gerencial

Nesta primeira parte do referencial tedrico, desenvolvem-se as abordagens, a vinculacdo, a
tipologia e os instrumentos de controle gerencial.

2.1.1 Abordagens atuais do sistema de controle gerencial

Pletsch, Dallabona e Oliveira (2016) identificam que os vocabulos contabilidade gerencial,
sistemas de contabilidade de gestdo, sistemas de controle gerencial e controles organizacionais sdo
empregados como sindnimos. Todavia, contabilidade gerencial corresponde a um conjunto de praticas,
como métodos de custeio de produtos, orcamento, entre outros. Sistemas de contabilidade de gestdo
apresentam como uso sistematico da contabilidade gerencial, para atingir os objetivos. Sistema de
controle gerencial é mais completo, pois envolve o0s sistemas de contabilidade de gestdo e os controles
organizacionais. Os controles organizacionais consistem nos controles internos de atividades e processos.

Pereira e Gomes (2016) citam as pesquisas classicas sobre controle gerencial que podem ser
guiadas por distintas perspectivas. Entretanto, Berry et al.(2009), Anthony e Govindarajan (2008) e
Gomes (2014) discorrem sobre temas emergentes, atuais, priorizam e enfatizam a importancia dos
aspectos motivacionais, comportamentais nos seus construtos tedricos ou planos de referéncia.

Berry et al. (2009) chamam atencdo para tendéncias que podem ser percebidas, na area de controle
de gestdo, em pesquisas para o futuro. Entre as principais abordagens, destaca-se: tomada de deciséo
direcionada para controle estratégicos; avaliacdo de desempenho voltada para controle estrategico;
modelos de controle para gestdo de desempenho e medidas; controle de gestdo e novos formatos de
organizacéo; controle e risco; cultura e controle; pratica e teoria.

Anthony e Govindarajan (2008) apresentam as novas abordagens mais recentes de controle, ao
modelo framework pragmatico de Anthony (1965), dando énfase aos aspectos motivacionais. Os autores
definem o SCG como “o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organizacao
para implementar as estratégias da organizagdo”.

Por fim, Moulang (2015) construiu um arcabougo conceitual para relacionar o uso dos SCG a
criatividade, incorporando o empoderamento psicolégico como varidvel mediadora. Os resultados
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mostram que o empoderamento psicoldgico ajuda a explicar a relagdo entre o uso interativo dos SCG e
a criatividade. O uso interativo desses controles influencia os processos psicoldgicos dos individuos, suas
cognicdes de empoderamento psicologico, e que o empoderamento psicoldgico move sua criatividade,
proporcionando respostas alternativas, bem como potencialmente mais criativas no desempenho das
tarefas.

Além do aspecto motivacional, os autores acima esclarecem que os controles gerenciais devem ser
aderentes ao tipo de empresa, suas atividades e estratégia. Organizagdes diferentes operam em contextos
estratégicos diferentes. A elaboracdo de um projeto de sistema de controle deve certificar-se de que o
comportamento induzido pelo sistema seja consistente com a estratégia.

2.1.2 Vinculacéo do sistema de controle com um contexto social e organizacional

A vinculagdo do sistema de controle com um contexto social e organizacional, de acordo com
Pereira e Gomes (2016) deve considerar trés elementos: o sistema de controle, o contexto organizacional
e 0 contexto social. Partindo desse contexto, apresenta-se, na Figura 1, de forma sistematizada essa
vinculacéo.

O sistema de controle envolve a estrutura e o processo. A estrutura relaciona-se ao
comprometimento de cada gerente e abrange trés elementos: o sistema de medidas, o sistema de
informacdes e o sistema de incentivos. O processo de controle compde a formulagdo de objetivos, o
orcamento e a avaliacdo do desempenho. Abrange a contabilidade financeira, a contabilidade de gestéo,
além dos elementos informais, como a cultura organizacional, o estilo de lideranca, a ética.

O contexto organizacional inclui a estrutura organizacional, facilitando, ou ndo, a coordenacéo e
a eficiéncia das pessoas, as quais fazem parte da organizacdo. As relacfes entre pessoas proporcionam
uma maior ou menor motivacdo, compdem a cultura organizacional que favorece maior ou menor
identificagdo dos colaboradores da companhia.

Por fim, o contexto social integra 0 mercado, o setor competitivo (clientes, fornecedores e
concorréncia), o pais (valores, instituigdes, historia, nivel de desenvolvimento) e a sociedade em seus
aspectos social, tecnoldgico, cultural, politico, demografico.

Figura 1 — A vinculacdo do sistema de controle com um contexto social e organizacional

CONTEXTO SOCIAL > CONTEXTO
PAIS-SOCIEDADE-MERCADO-SETOR ESTRATEGIA-PESSOAS-CULTURA-PODER
‘<l SISTEMA DE CONTROLE >
ESTRUTURA PROCESSO
SISTEMAS DE INFORMAGAO/INCENTIVOS OBJETIVOS.ORGAMENTOS. AVALIAGAO

Fonte: Pereira e Gomes (2016, p. 24).

2.1.3 Tipologia de controle organizacional

Gomes (2014) identifica diversas abordagens, pois ha muitas variaveis determinantes do sistema
de controle gerencial praticadas por organizagcdes. Dependendo do tamanho, das caracteristicas ou a
combinagdo de mecanismos dessas organizacOes, pode ser encontrada tipologia de controle voltada para
as caracteristicas dos donos, dos gestores, do tipo do produto, ou servico.

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 25, n.1, p. 71 - p. 85, jan./abr., 2020. ISSN 1984-3291




O impacto da internacionalizacdo sobre sistemas de controle gerencial: estudo de caso em indUstria quimica estratégica
brasileira e de alta tecnologia de ponta

Desse modo, Pereira e Gomes (2016) discorrem sobre essas caracteristicas da tipologia de
controle de gestdo com base na dimenséo da empresa (pequeno ou grande porte), no contexto social
(local ou internacional), na estrutura (centralizada ou descentralizada) e na formalizacdo do sistema
(limitada ou elevada). O contexto social do controle séo: controle familiar, controle burocrético, controle
por resultados e controle ad hoc, o qual ¢ representada forma sistematizada no quadro 1.

O controle familiar é aplicado em organiza¢bes de menor dimensdo e sdo mais informais. O
controle burocratico dispde de um ambiente pouco competitivo, de organizacfes de grande porte,
centralizadas e, geralmente, fechadas para o estrangeiro.

O controle por resultados ¢ utilizado por empresas de grande porte, que se desenvolveram em
contextos sociais complexos e competitivos. A estrutura organizacional descentralizada, mais ampla do
que limitada, composta por centro de responsabilidade de caracteristicas distintas, em fungéo de produtos
Ou servicos, que podem ser caracterizados como: centro de despesas; centro de custos; centro de lucros;
e centro de negdcios ou investimento, que possibilitam a avaliacdo de desempenho dos responsaveis por
centros, a partir dos resultados auferidos, em confronto com o que foi planejado. O grande porte deste
tipo de empresa, 0 maior grau de autonomia e responsabilidade, € habitual a aplicacdo de sistemas formais
de procedimentos para facilitar o controle. Os mecanismos refinados de controle financeiro sé&o
largamente utilizados, baseados em medidas financeiras e ndo financeiras, devem ter como principio
fundamental o aspecto da controlabilidade, os gestores deverédo ser responsabilizados pelos resultados
que estejam sob seu controle. O controle Ad hoc fundamenta-se na aplicacdo de mecanismos informais
que promovam o autocontrole. E habitual em ambientes muito movimentados e de grande complexidade,
que dificultam a formalizagdo dos procedimentos.

Quadro 1 - Tipologia de controle organizacional

‘o - Contexto social -
Caracteristicas da organizacdo . Formalizacéo
Local Internacional
Dimensdo Pequeno porte Controle Familiar Controle Ad hoc Limitada formalizacdo
Dimenséo Grande porte Controle Burocrético | Controle por resultados Elevada formalizagdo
Estrutura Centralizada Descentralizada

Fonte: Pereira e Gomes (2016, p.25).

Cabe observar, que se pode encontrar em muitas companhias sistemas de controle gerencial com
caracteristicas de mais de um tipo de controle.

2.1.4 A evolugéo de instrumentos de controle

Frezatti et al. (2009) apresentaram aprimoramento dos artefatos, ferramentas, instrumentos,
modelos ou sistemas, que modernizaram a gestdo das empresas, trazendo indicadores ou medidas
financeiras ou néo financeiras, as quais podem ser tanto quantitativas quanto qualitativas. Recentemente,
h& uma forte inclinacdo na combinacdo de ambas. Os autores especificam que a palavra artefato foi
concebida, na Sociologia, e adotada por um motivo racional, com objetivo de trazer para a empresa 0s
elementos de trabalho do controle gerencial, que inclui uma série de elementos de distintas naturezas,
tratados como conceitos, modelos, ferramentas (instrumentos) e sistemas.

Frezatti et al.(2009) enumeram uma listagem de artefatos ou instrumentos da contabilidade, no
controle gerencial: planejamento estratégico, orgamento, sistemas como o ABM (Activity Based
Management), EPM (Enterprise Performance Management), programas de melhoria de qualidade
(TQM); Just-in-Time-em cima da hora, CIM-producéo integrada por computador; sistemas de custeio
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(variavel, absorcdo), benchmarking interno e externo, EVA (Economic Value Added) e BSC (balanced
scorecard) e Analise SWOT, etc.

Dessa forma, Frezatti et al.(2009) explicitam, na Figura 2, alguns elementos contidos no processo
e planejamento e controle. A existéncia de todos eles, ou de apenas alguns, depende do entendimento da
importancia e da utilidade que os gestores atribuam ao processo como um todo, bem como de fatores
contingenciais. No processo de planejamento estratégico, podem ser percebidos: a visdo, a misséo, 0s
objetivos de longo prazo, os cenarios sobre o ambiente externo e interno, a carteira de projetos de
investimento, as estratégias, os planos operacionais de longo prazo (fundamental para a conexdo do
planejamento estratégico com o or¢camento).

Figura 2 - Planejamento e controle empresarial (instrumentos de controle)

Filosofia _ Visao ~— O negdcio da
empresarial - NMissao - organizacaoc

Objetivos de Longo IL
Prazo (B8SC) 1

- -
Armbicnte Arnmbicnte
externo interno L 1

-
Projetos - 4 Estratdgias -

- = PMlanos operacionais
de Longo Prazo

CTontrolc

Orcamento orgamontanio

Fonte: Frezatti, et al., (2009, p.57).

Os orcamentos sdo Uteis, no processo de planejamento, porque intensificam a comunicacgéo e a
coordenacdo. O processo de desenvolvimento de um plano formal, ou seja, um orcamento, forca os
gerentes a refletirem, cuidadosamente, sobre seus objetivos e metas, bem como especificarem meios de
alcanga-los que sdo Uteis no processo de controle, porque fornecem uma base para se avaliar o
desempenho (JIAMBALVO (2009).

A adocdo correta desses instrumentos de controle é muito Util aos gestores dessas organizacdes,
para uma tomada decisdo eficaz, nas etapas que envolvem o planejamento estratégico, a preparacao dos
orcamentos, o controle gerencial no desempenho das atividades empresariais.

2.2 Internacionalizacao

Nesta segunda parte do referencial tedrico, desenvolve-se o processo, a classificacdo, as
estratégias, e as teorias classicas da internacionalizagédo

2.2.1 O processo de internacionalizagdo de empresas

Pereira e Gomes (2017) explicitam que as estratégias de internacionaliza¢cdo € um processo
concebido, quando da elaboracgéo e da insercdo, no planejamento estratégico das organizacdes, para que
passem a operar em nacdes diferentes daquela, na qual est4 originalmente instalada.

Sob outra perspectiva, Casillas, Barbero e Sapienza (2015) declaram que a internacionalizagéo é
um processo, pelo qual uma empresa aumenta a importancia e a solidificacdo das atividades
internacionais para realizar transagdes entre fronteiras. A adequacdo da organizacdo aos mercados
internacionais é gerenciada através de pequenas etapas incrementais. A internacionalizacdo é um
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processo continuo e as empresas aumentam sua influéncia, fora do mercado interno, indo além das
exportacOes tradicionais e organizam a producdo, o marketing, bem como a venda, no mercado externo,
por meio de toda uma cadeia de valor.

A incerteza propiciou a descoberta, desenvolvimento e conhecimento. Da mesma forma que a
expansdo e crescimento surgiu a necessidade de internacionalizacdo. Ocorreu com isso uma adaptagédo
para inovagdo, criacdo de novos servigos e produtos, assegurando um novo processo de inovagéo,
producdo, desenvolvimento e gestdo de desenvolvimento organizacional da empresa. Diante disso,
Roque, Alves, Raposo (2019) abordam um modelo para Internacionalizacdo baseado em dimensdes do
sistema de controle gerencial, com duas etapas de diagnostico e interacdo, subdividido em trés etapas,
sendo as seguintes: (1) exporta¢des ndo solicitadas; (2) exportacdo para paises geograficamente mais
proximos; e (3) exportacdo para paises geograficamente mais distantes.

2.2.2 Classificacdo de empresas internacionalizadas e estratégias de internacionalizacdo

Frequentemente as empresas internacionalizadas séo classificadas, conforme Bartlett e
Ghoshal(1992), Canals (1994) e Dyment (1987), do seguinte modo:

e Empresa exportadora — inicio do processo de internacionalizacdo, industrias ficam no pais
sede;

e Empresa multinacional — fabricacdo semelhante dos neg6cios da matriz em suas filiais no
exterior;

e Empresa global — centraliza a produc¢do na origem e vende os produtos para outros;

e Empresa transnacional — busca a eficiéncia para conquistar uma competitividade mundial.

A estratégia de internacionalizacdo é a escolha do melhor modo ou tipologia de entrada no
exterior. Nesta decisdo devem ser considerados os aspectos do mercado-alvo, potencial, atratividade,
tamanho, crescimento, concorréncia, distancia e acessibilidade, entre outros (WHITELOCK (2002).

Para se estabelecer a expanséo internacional, a organizacdo pode aderir a maneiras distintas de
entrar, no estrangeiro, analisar 0s niveis de risco e propriedades distintas de cada método. Essas
estratégias de internacionalizacdo, segundo Dias (2012), Sarathy e Terpstra (1991), Cateora e Graham
(1996) e Brito e Lorga (1999), apontam tipologias diferenciadas e definem os modos usuais de entrada
no exterior :

e Exportacdo direta: fabrica e exporta, 0s seus produtos ao consumidor final no exterior;

e Exportacdo indireta: organizacGes do Brasil, que compram os produtos para vender, no

estrangeiro, principalmente por agentes, representantes e distribuidores;

e Acordo de distribuicdo: combinacdo de negocios entre o exportador e um distribuidor com
conhecimento técnico de sua mercadoria para 0 estrangeiro;

e Licenciamento/franquia: a firma licenciadora autoriza, por meio de um contrato, a firma
licenciada, na comercializacao de seus produtos, ndo alterando as caracteristicas originais de
marca, contra um pagamento de royalties;

e Subsidiaria de vendas: através de um escritério de vendas, a industria produtora estabelece a
sua existéncia fisica, no exterior;

e Centro de distribuicdo proprio: a exportadora divulga a sua mercadoria, no exterior;

e Aliangas estratégicas e joint-ventures: um consorcio ou acordo de colaboragéo entre as
empresas do local e do exterior que admitem compartilhar as despesas e 0s riscos;

e Fusdo: unido de duas ou mais firmas do mesmo ramo ou complementares, com intencdo
estratégica de aumentar a participacdo, no mercado;
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e Aquisicdo: uma sociedade adquire o controle acionario de outra que ja esta estabelecida, no
pais, e apenas uma delas mantera a sua identidade; e
e Greenfield: montagem de uma subsidiaria, partindo do zero.
Root (1994) resumiu em 3(trés) tipologias distintas de entradas no exterior: por exportagdes
(direta e indireta); contratuais (licenciamento, franquia, acordos e contratos); e investimentos (novos
empreendimentos, aquisi¢des e joint ventures).

2.2.3 Teoria cléssicas da internacionaliza¢cdo: uma abordagem econémica e comportamental

As teorias classicas sobre internacionalizacdo sdo delimitadas sob 2 (dois) enfoques ou
abordagens de pensamento, classificadas como: econémica e a organizacional (comportamental ou
processual).

2.2.3.1 Teoria do ponto de vista do enfoque econémico

A Otica desta teoria pretende interpretar os processos decisérios de internacionalizacdo como
racionais, objetivos e que sejam centrados, na alocacdo 6tima de recursos, minimizando custos de
transacdo ou visando a vantagem competitiva. Contempla 4(quatro) teorias principais: a teoria do poder
de mercado; a teoria do ciclo do produto; a teoria da internalizacdo; e o paradigma eclético que estdo
dispostas de forma resumida no Quadro 5, o qual interpreta os processos decisérios de
internacionalizacdo que se desenvolveram sob um prisma holistico.

Na teoria do Poder de Mercado, o economista Hymer (1960) foi considerado o principal
representante desta teoria, ao discutir os motivadores do Investimento Direto no Exterior (IDE).

O principal autor da teoria do Ciclo do Produto € Vernon (1966). As companhias que
enfrentassem fases de maturidades, nos mercados domésticos, poderiam ampliar o ciclo de vida dos seus
produtos.

A teoria da internalizacdo seria a teoria de custos de transacdo aplicada aos negocios
internacionais, pois visa analisar qual a maneira de entrada em outro pais, minimiza os custos de
transacdo da empresa. Buckley (1976) e Casson (1976) apoiados nos conceitos da Teoria dos Custos de
Transacdo de Williamson (1985), para justificar a existéncia da teoria da internalizagéo.

Finalmente, o desenvolvedor da teoria Paradigma Eclético Dunning (1998), que também
denomina-se de teoria OLI, agrupa os principios da teoria de custos de transacdo com os de economia
industrial e internalizacdo, propondo-se a elucidar a extensdo, forma e padrdo da fabricacao internacional,
segundo trés categorias de vantagens: 1) (O)wnership (propriedade), vantagens de propriedade de ativos
especificos; 2) (L)ocation (Localizacdo) vantagens que o meio ambiente provoca nas competéncias da
empresa; 3) (I)nternalization (Internacionalizacéo), vantagens que decorrem da empresa garantir as
atividades num outro pais através dos seus proprios meios.

2.2.3.2 Teoria sob ponto de vista do enfoque comportamental

O enfoque econémico as Teorias da Internacionalizagdo foram elaboradas com uma visdo macro,
um enfoque alternativo foi concebido, no @mbito da administracdo, ao sugerir consideracdes sobre o
processo, pelo qual uma firma ingressa no estrangeiro e sobre a atuagdo das atitudes e percepgdes dos
seus executivos, denominado como enfoque comportamental ou processual (BARRETO, 2002).

Esta abordagem ou enfoque aponta maior subjetividade, comparado com enfoque econémico,
admitindo um aspecto comportamental, percebendo a internacionalizacdo, a contar de atitudes e da
percepcao dos gestores. Inclui-se, nesse enfoque, a teoria da Escola de Uppsala (ou modelo de Uppsala)
e a da Escola Nordica de Negdcios Internacionais, mostradas logo apos.
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A teoria da escola de Uppsala, foi elaborada por estudiosos suecos, na década de 1970, derivada
dos pesquisadores da Escola Nordica. Esses estudos foram elaborados por Johanson e Vahine (1990).
Uma caracteristica importante introduzida pela Escola de Uppsala foi 0 modo de se fazer negdcios
internacionais, que além das vertentes econdmicas, deveriam olhar sob o enfoque da teoria do
Comportamento Organizacional.

Nesse modelo Uppsala, a internacionaliza¢do representa um processo de ajustes incrementais as
variaveis da empresa e do seu ambiente, identificando os estagios de envolvimento internacional: estagio
1 — inexisténcia préaticas regulares de exportacdo; estdgio 2 — exportagdo realizada por meio de
representantes independentes; estagio 3 — abertura de uma subsidiaria de venda no exterior; estagio 4 —
unidade operacional no exterior. Recentemente, Johanson e Vahlne (2009), publicaram artigo, com
revisao do conceito de perspectiva comportamental por estudiosos da Escola de Uppsala.

O modelo aponta outro fator relevante: a percepcao de distancia psiquica entre o pais de origem
e 0s paises exportadores, no processo de internacionalizacédo da firma (HEMAIS, 2004).

A distancia psicologica define-se como as diferencas captadas entre valores, idiomas, praticas
gerenciais, desenvolvimento industrial, educacdo de dois paises e realizam acordos com paises
culturalmente mais proximos. Uma distancia cultural muito grande, seguindo esta concepcéo,
inviabilizaria a realizacdo de acordos no estrangeiro.

Com relagdo aos estudos de negdcios internacionais da Escola Noérdica, Andersson (2000) é o
maior autor. Em seus estudos, o papel do empreendedor tem maior énfase no processo que distingue em
trés tipos de empreendedores: 0s técnicos, os de marketing e os estruturais.

No intuito de apresentar as principais teorias da internacionalizacdo, sob um enfogque econémico
e comportamental, identifica-se, no Quadro 2, uma sintese elaborada por Hemais (2004), evidenciando
0s autores essenciais e 0s seus fundamentos.

Quadro 2 — Sintese das principais teorias da Internacionalizacdo

Enfoque Teoria Autor (es) Ideia bésica Forca motora
Empresas ou firmas que atuam no | Ampliacdo das collusive networks e
Poder de Hymer |estrangeiro para controlar outras | limitagdes a concorréncia em cada
Mercado empresas e utilizar suas vantagens | mercado
competitivas
Empresas inovam em seus mercados | Procurar arrendamentos que mostrem
locais e transferem a fabricacdo de | menores custos para tecnologias
Ciclo do Vernon |produtos menos sofisticados para | estaveis.
Econdmico Produto paises em desenvolvimento.
Empresas internalizam mercados | A expansdo da fabricacdo internacional
Buckley |quando custos de transacdo de uma | depende de mudangas nos custos das
troca administrativa sdo menores que | transagdes de operar em um conjunto
Internalizacéo e 0s custos de mercado; assim, | maior de mercados, comparados com o
aumenta a eficiéncia coletiva do |custo de coordenar diretamente as
Casson | grupo. transacgdes.
Firmas operam no exterior quando |Uso da OLI no processo de
Paradigma | Dunning |tém vantagens competitivas em |internacionalizacio da empresa.
eclético propriedade (O), Localizacdo (L) e
Internalizacéo (1).
Johanson | Distancia psiquica, Envolvimento crescente da firma a
Comportament | Escola de e internacionalizacdo incremental e partir do aumento do conhecimento
al Uppsala Vahlne | networks. sobre a nova localizacéo.
ou Papel do empreendedor como
Escola Andersso Empreendedorismo fundamental no processo de
Organizacional Nordica n internacionalizagdo da firma.

Fonte: Hemais (2004, p. 36).
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3METODOLOGIA

Desenvolve-se, nesta se¢do, o procedimento metodoldgico, o critério, requisito, escolha, selecdo
e a coletas de dados para fundamentar o estudo.

3.1 Procedimento Metodolégico

Denzin e Lincoln (2018) consideram a pesquisa qualitativa como um conjunto de praticas
interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel. Porém, ainda de acordo com os autores, a
pesquisa qualitativa ndo se esgota nessa definicdo. Ela tem uma série de representacdes, entre elas: notas
de campo, entrevistas, conversas, fotografias, gravacdes entre outros, além de explicar a realidade social
por meio da linguagem (em oposicéo a pesquisa quantitativa, que visa fazé-la por meio da matematica).

Resgatando Vergara (2016), consta-se diversas tipologias utilizadas por varios pesquisadores. A
autora sugere dois critérios: quanto aos fins pode ser: exploratoria; descritiva; explicativa; metodoldgica;
aplicada; intervencionista; e quanto aos meios de investigacao pode ser: pesquisa de campo; pesquisa de
laboratdrio; documental; bibliografica; experimental; ex-pos-facto; participante; pesquisa-acdo; e estudo
de caso.

Diante dos fatos qualitativos encontrados, neste estudo, quanto aos fins, utilizou-se o tipo da
pesquisa, exploratoria e descritiva. De acordo com Beuren (2013), a caracterizagdo da pesquisa
exploratdria, normalmente ocorre, quando ha pouco conhecimento sobre a temaética a ser abordada. Por
meio do estudo exploratorio, buscar-se-&4 conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a torna-
lo mais claro ou construir questdes importantes para conducdo da pesquisa.

Quanto aos meios de investigacdo, utilizou-se o tipo de pesquisa, 0 estudo de caso. Para Yin
(2015), o estudo de caso é adequado, quando se trata de uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo, dentro do seu contexto da vida real, especialmente, quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. O autor ainda elucida que o caso Unico € decisivo,
no teste de uma teoria bem formulada, ou no caso raro que vale documentar, ou servir a um proposito
revelador.

3.2 Critério, requisito, escolha de selecdo e coleta de dados da industria FCC

A escolha do critério de selecdo dessa empresa a ser pesquisada foi baseada em uma amostra
intencional, considerando as seguintes premissas basicas a serem pesquisadas: a) o controle acionario ser
nacional; b) atuar em outro (s) pais (es) além do Brasil; ¢) pertencer segmento indUstria quimica.

Um requisito fundamental para esta empresa, foi que a organizacdo tem interesses de negdcios
pela internacionalizagdo, o que se justifica a motivacao pela escolha.

A empresa selecionada, que atende aos critérios, aos requisitos e escolha que serd objeto de
andalise desta pesquisa € a Fabrica Carioca de Catalisadores (FCC) S.A.

O modus operandi da coleta de dados ocorreu da seguinte forma: No dia 07 de janeiro 2017,
foram concedidas entrevistas, na sede da empresa, as quais foram gravadas por 90 minutos, prontamente
autorizada pelos executivos entrevistados, o coordenador de planejamento controle e gestdo, bem como
0 gerente financeiro. As perguntas seguiram critérios de entrevista semiestruturadas, com um roteiro
prévio de perguntas abertas direcionadas ao objetivo da pesquisa. O roteiro das entrevistas, seguiu 0s
seguintes topicos: caracteristicas gerais da empresa, 0 processo de internacionalizacdo, impactos no
quadro de colaboradores, planejamento estratégico e caracteristicas do sistema de controle gerencial.

Além dessas informacdes, também foi utilizada a coleta de dados secundarios, obtida em
pesquisas bibliograficas, dados estatisticos, press-releases, informac6es oficiais contidas do site
institucional, relatorios financeiros e de sustentabilidade. Segundo os entrevistados, acesso a outras
informacdes relevantes, relacionamentos e troca de conhecimentos, que se fizerem necessarios a pesquisa
serdo disponibilizados por via e-mail.
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Quanto a periodicidade de informacdes coletadas da FCC, para identificar os impactos da
internacionalizacéo sobre o SCG, limitou-se os Ultimos 5anos (2016, 2017, 2018, 2019 e 2020).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo mostra o levantamento da coleta de dados primarios (relatos dos entrevistados), dados
secundarios, e as analises dos resultados, relacionados aos sistemas de controle gerencial (Quadro 3) e
internacionalizacdo (Quadro 4). Segundo Yin (2015), as tabelas e quadros tornam as analises mais claras
e objetivas, bem como de facil interpretagdo.

4.1 O caso da Fabrica Carioca de Catalizadores (FCC) S.A.

A FCC ¢é uma industria quimica brasileira estratégica e de alta tecnologia de ponta, que foi
fundada, em 05/03/1985, e entrou em operacdo em 1989. Foi eleita a melhor empresa, no setor de
quimica e petroquimica na 172 Edicao do jornal Valor 1000 de agosto 2017 (ranking com os indicadores
das maiores empresas do Brasil), e para efeito de critério utilizou-se as seguintes ferramentas de controle
gerencial de analise e desempenho: Receita Liquida, Crescimento Sustentavel, Margem de Atividade,
Giro Ativo, Margem Ebitda, Rentabilidade, Liquidez Corrente e Cobertura de Juros. A melhor op¢édo em
catalisadores e aditivos para os vizinhos da América do Sul.

A FCC aposta na inovacdo, em um mercado globalizado e competitivo, retne a tradi¢éo e 0 know-
how de dois gigantes mundiais das areas de petrdleo e petroquimica, a Petrobras e a Albemarle Corporation,
que juntas dispdem de um forte esquema tecnoldgico de pesquisa, desenvolvimento de catalisadores. Detém
a certificacdo da qualidade: 1ISO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001.

O planejamento estratégico, o Total Catalyst Management (TCM), é uma inovacao tecnoldgica
da FCC, em catalisadores, para craqueamento de petrdleo, que permite a troca de informac6es entre as
refinarias-cliente e a fabrica. Servico Unico de reposicdo automatica de catalisadores realizado, no Brasil,
e em implantagdo no exterior, considerado “o benchmarking” entre grandes profissionais da area de
logistica, gerador de alto nivel de satisfacdo entre os clientes.

A politica da FCC é produzir e deter a lideranga, no mercado de catalisadores, para industria de
refino de petréleo, no mundo, além da lideranca, na América do Sul, através da gestdo participativa e
melhoria continua do sistema da gestdo integrada. Os objetivos estratégicos da companhia tém como
missao fornecer catalisadores, solucdes para as industrias de petrdleo, quimica e petroquimica.

Quanto a visao da FCC, é ser uma empresa de alta tecnologia, lider nos mercados nos quais atua,
de forma ética, rentavel, competitiva, ambientalmente e socialmente responsavel. Em 2021, busca de
protagonismo, fortalecendo as relagdes com transparéncia, verdade e respeito, focando em alguns pilares
indiscutiveis: Gestao, Governanca Corporativa, Fusdo, Aquisi¢do e Cultura, e valores: compromisso com a
vida, integridade, inovacao, foco do cliente e responsabilidade socioambiental.

A FCC estéa localizada, no Distrito Industrial de Santa Cruz, RJ. A proximidade com o cliente
busca reduzir distancias e estreitar relacionamentos, promovendo cursos e treinamentos, gerenciando
estoques, identificando e resolvendo problemas, melhorias de performance.

Na Figura 3 tem-se a localizacéo estratégica da FCC, na América do Sul e solugdes globalizadas,
lider no América do Sul. Proporcionando aos clientes a mesma tecnologia de ponta, praticada nos EUA
e na Europa, com um diferencial incomparavel em servigos técnicos e logistica.
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Figura 3 - Localizacdo estratégica da FCC
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Fonte: (FCC, 2019) site: www.fccsa.com.br.

4.2 Analises, interpretacdes e organizacao dos resultados relacionados ao SCG

No Quadro 3, um sumaério do levantamento dos dados, que foram classificadas e desdobradas em
duas variaveis distintas: caracteristicas e instrumentos de controle gerencial.

Quadro 3 - Sumario de coletas, interpretaces e organizagio de dados relacionadas ao SCG (continua)

Variaveis do
Plano
Referéncia

Levantamento e a coleta de dados primarios (relato dos entrevistados) e secundarios do caso FCC

Caracteristic
as

Dos

Sistemas

De

Controle

Gerencial.

O Sistema Controle Gerencial (SCG) utilizado foi projetado e desenvolvido pela FCC.

A FCC possui estrutura organizacional descentralizada, com controles muito formalizadas por toda a
organizacdo organizada por centro de responsabilidades.

Os acionistas da FCC so: a brasileira, Petrobras, e a americana, Albemarle Corporation, atuam em mais
de 100 paises. Na composicao acionéria, cada uma das empresas detém 50% de participacdo. O controle
é brasileiro.

A alta administracdo da FCC, contém um total de 11 executivos, com trés camadas gerenciais, cujas as
estratégias sdo tomadas em conjunto com dois diretores (1 representante da Petrobras) e outro diretor

(representando a Albemarle Corporation).

Abaixo da diretoria uma equipe gerencial composta de 6 gerentes e 3 coordenadores com status de
gerencial que respondem diretamente aos 2 diretores.
Atualmente 250 funcionarios proprios e 180 terceirizados, anos atrds com 300 funcionarios terceirizados.

Os objetivos estratégicos sao definidos pela diretoria.

Os processos de planejamento, acompanhamento e controle sdo formados pelo planejamento estratégico,
com revisdes anuais. Cada funcionario deve ter pelo menos uma meta relacionada ao planejamento
estratégico. As metas de rotinas, sdo avaliadas por indicadores de desempenho, baseado em informacgdes
financeiras e larga utilizacéo de informagdes néo financeiras.

O acompanhamento dos resultados é de forma participativa e ha uma ampla utilizacdo de centro de
responsabilidades por toda a organizagdo, facilitando o controle das metas.

Avaliacdo e desempenho sdo formais. O processo decisorio é acompanhado pelo sistema integrado de
avaliacdo e desempenho, com reunides mensais (Gestdo, Pessoas, Planejamento e Investimento, custos

despesas fixas e custos e despesas varidveis) com a alta administragdo a fim de analisar, controlar e
acompanhar os desvios ocorridos, tomando decisfes de alterar ou revisar os planos pelas metas alcancadas
e punicdo se necessario. No final de ano a FCC, faz uma reunido geral com todos os empregados
comunicando o resultado geral da empresa.

O sistema de incentivos do plano de desempenho é baseado em recompensas financeiras estabelecidos
pelo centro de responsabilidades.
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Quadro 3 - Sumario de coletas, interpretacoes e organizagio de dados relacionadas ao SCG (conclusio)

e A andlise SWOT é a ferramenta, instrumento ou mecanismo de controle formal, utilizado pela FCC para
elaborar as estratégias e as diretrizes do planejamento estratégico.

e OQutra ferramenta muito utilizada, segundo relato é o BSC (Balanced Scorecard), o qual desdobrada as

Instrumentos diretrizes, integrando aos orcamentos e a parte de investimento, e atribui metas a cada empregado.

e O Sistema de Informacdo adotado é o TOTVS, que é integrado com contabilidade Financeira,

de contabilidade gerencial e o sistema orcamentério.
= Foi resgatado das demonstragdes financeiras, a receita bruta de vendas e servigos em milhares de R$ e a
Controle evolugdo % em relagdo ao ano anterior foram: 2020=R$466.532(+6,63%) 2019=$437.498(-

7,44%);.2018=R$472.697(+9,13%);2017=>R$=433.149(-5.41%);2016=>R$457.937(+10,25%).
) = O fluxo de caixa é o instrumento de controle financeiro muito utilizado e integrado com o sistema de
Gerencial informacédo gerencial, para tomada de decisGes.
= Sdo utilizados outros instrumentos de controle, tais como, o sistema de custeio variavel, as técnicas de
pesquisa operacional, o de benchmarking interno e externo, entre outros.

Fonte: Os autores (2018).

Com o objetivo de analisar e identificar o porte da FCC, resgatou-se o critério de classificacao
por porte utilizado pelo BNDES em empresas nacionais. Quando a receita operacional bruta anual for
maior que R$ 300 milhdes, essas organizac¢des sdo consideradas de grande porte. Diante disso, como a
FCC obteve uma receita bruta de vendas, nos ultimos 5 anos, superior (Quadro 3) ao critério utilizado
pelo BNDES, logo, pode ser considerada como uma empresa de grande porte. Outro requisito
identificado é que a FCC esta perfeitamente inserida num contexto de internacionalizacédo, pois
recuperando as informacg6es do quadro 4, a participacdo internacional média dos Gltimos cinco anos da
FCC é de 20,13% ao ano e vem apresentando crescimento a cada ano.

Partindo dessa premissa que a FCC é de grande porte e estd inserida num contexto social
internacional, resgata-se a tipologia de controle (quadro 1), o qual se identifica as seguintes
caracteristicas: um controle por resultados em funcdo do contexto social, uma estrutura
descentralizada e uma elevada formalizacédo. Analisando essas caracteristicas em confronto com a
coletas de dados obtidas com as entrevistas, nos quadros 3 e 4, percebe-se que a FCC, utiliza tais
mecanismos de controle. O sistema de avaliacdo da FCC esta direcionado para o resultado dos centros,
0 processo decisorio é acompanhado pelo sistema integrado de avaliacdo e desempenho, com reunides
mensais com a alta administracdo. A estrutura € descentralizada e muito sofisticada, com objetivos
estratégicos bem definidos, com mecanismos de perspectivas formais de controle financeiro e de
perspectiva mais ampla (contexto em que ocorrem as atividades em que os aspectos sdo ligados a
estratégia, estrutura organizacional, comportamento individual, cultura organizacional e o meio
ambiente). Também foi relatado pelos entrevistados uma grande motivacdo dos colaboradores,
consciéncia por parte da diretoria no aperfeicoamento e melhoria continua do quadro funcional, com
controles bem definidos e realizados de forma participativa por toda a organizacdo. Além de apresentar
um sistema de informacgéo gerencial (SIG), o TOTVS que é integrado com contabilidade financeira,
gerencial e o sistema or¢camentario, orientado para tomada de decisdes, bem como ao controle de atuagdo
de responsaveis.

Analisando a Figura 1 (controle com contexto social e organizacional) com o quadro 4, percebe-
se uma a vinculacéo do sistema de controle com contexto social e organizacional. As responsabilidades
de cada gerente estdo vinculadas ao sistema de medidas, ao sistema de informacgdes e o sistema de
incentivo. Perfeitamente alinhada aos objetivos estratégicos organizacionais, a empresa contém controles
capazes de captar o nivel de satisfacdo dos stakeholders, sempre aberta a inovacgéo, ao capital intelectual,
além de estar utilizando outros indicadores de desempenho. Nota-se que, no contexto social, a FCC retne
tradicdo, bastante competitiva, estratégica, com tecnologia de ponta e Know-how dos dois gigantes
mundiais das areas de petrdleo e refino: a Petrobras e Albemarle Corporation, os principais acionistas da
empresa.
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Analisando o que recomenda a literatura sobre o processo de planejamento e controle da (Figura 2),
percebeu-se no relato dos entrevistados que os processos de planejamento e controle da FCC estdo muito
proximos a literatura, sdo formados pelo planejamento estratégico, com revisdes anuais. As diretrizes
estratégicas da FCC sdo com base Analise SWOT. Estas diretrizes sdo desdobradas pelo BSC (balanced
Scorecard), integrando aos orcamentos e a parte de investimento, que atribui metas a cada empregado,
alinhado com o planejamento estratégico e 0s objetivos estratégicos (missdo, visao e valores), facilitando
sobremaneira o planejamento, controle e avaliacdo de desempenho, orientado para a estratégia global e de
longo prazo, com a combinagéo de medidas financeiras e ndo financeiras. Os principais clientes da FCC sdo
empresas altamente internacionalizadas, produzindo um benchmarking relevante e atualizado ao controle
de gestéo para a organizacdo. Essa expertise gerada s&o um reflexo do processo de internacionalizagéo da
empresa, nestes 30 anos de atuacéo.

4.3 Andlises, interpretacdes e organizacdo dos resultados relacionadas a internacionalizagéo
No Quadro 4, um sumario do levantamento dos dados, que foram classificadas e desdobradas em
duas varidveis distintas: estagios da internacionalizacdo e estratégias da internacionalizag&o.

Quadro 4 — Sumério de coletas, interpretacdes e organizacdo dados, relacionadas a internacionalizacdo
Variaveis do
Plano Referéncia Levantamento e a coleta dos dados primérios (relato dos entrevistados) e secundérios do caso FCC

e A empresa iniciou 0s mercados alvos de internacionaliza¢cdo mapeando as refinarias.

¢ A FCC encontrou os potenciais compradores na América Latina e opera com internacionaliza¢do
no mundo todo desde a sua fundagéo a 30 anos, principalmente para paises da América Latina:

) Col6mbia, Uruguai, Chile e Argentina, Equador, Peru, Caribe entre outros.

Estagios ¢ O motivo da internacionalizacdo, foi por ser a Unica fabrica de catalisadores de craqueamento

da América Latina e do hemisfério sul, a internacionaliza¢do acabou sendo caminho natural de

da expansao das vendas, considerando que as distancias entre os paises desse continente e o Brasil

s80 menores que para 0s EUA e Europa, onde ficam situadas a maioria das demais fabricas do

Internacionalizagdo mundo, o que facilita a logistica de entrega e atendimento.

o Apresenta gradualismo por exportacdo, realizada através de representantes independentes.

e A empresa exporta principalmente para paises préximos ao Brasil, de preferéncia com o idioma
similar e exigéncias regulatérias compativeis com as do Brasil.

e Previsfes dos executivos entrevistados, que ha uma demanda crescente por esse tipo de matéria
prima, principalmente no atendimento global a paises emergentes o que justifica ser uma

Estratégias empresa internacionalizada.

e Indice de internacionalizagio: 2020=23,13%; 2019=17,08%; 2018=28,51%; 2017=16,31%;

de 2016=16,53%; 2015=17,56 %; 2014=13,51%; 2013=12,05%.

¢ A estratégia adotada foi a internacionalizagdo com a ocupacéo da planta industrial, aumentando

Internacionalizagdo a participagdo no exterior.

e A FCC mantém seu processo de internacionalizacdo pelas exportagdes, ndo possui outras
instalacdes no exterior e ndo necessitou de financiamentos externos.

e O ingresso no mercado externo é via licitacdo realizada por representantes e distribuidores.

Fonte: Os autores (2018).

Recuperando a literatura sobre classificacdo de empresas internacionalizadas com o que foi
apresentado, no quadro 4, percebe-se que a FCC se insere como empresa exportadora, pois a FCC se
encontra no processo inicial da internacionalizagéo e a fabrica esta instalada no pais sede (Brasil).

Resgatando as distintas estratégias de internacionalizacdo e recorrendo ao quadro 4, percebe-se
que a FCC mostra uma estratégia de internacionalizacdo hibrida por exportacdo direta e indireta,
realizada por representantes e distribuidores, bem como n&o possui outra unidade no exterior.
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Recuperando as teorias classicas sobre internacionalizacao e recorrendo ao quadro 4, percebe-se
que a FCC se enquadra numa abordagem econémica, na teoria do paradigma eclético ou OLI, visto que
a FCC esta a procura de alguma vantagem competitiva.

Resgatando o enfoque comportamental e recorrendo ao quadro 4, observa-se nesta analise que a
FCC se enquadra no Modelo Uppsala, pois vem apresentando um processo de ajustes incrementais as
condi¢es variaveis da empresa e do seu ambiente e considera-se que se encontra no estagio 2, exportacdo
feita através de representantes independentes e considera a menor distancia psiquica, entre os paises da
América Latina.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o impacto provocado pela internacionalizagdo sobre 0s
SCG, na FCC, com as possiveis modificacdes, nos sistemas de controle gerencial, bem como confrontar
a relacdo entre a teoria e a pratica.

Na analise de resultados, identificou-se que a FCC apresenta uma dimensao de grande porte e
estd inserida em um contexto social internacional, observou-se que a FCC se enquadra hum contexto
social de controle por resultados, com uma estrutura descentralizada com elevada formalizacdo e
desenvolveu os sistemas de controle gerencial, com uma perspectiva de controle mais ampla do que
limitada. Analisando o controle em um contexto social e organizacional, percebe-se vinculagdo bem
articulada e integrada da empresa com o sistema de controle gerencial. Analisando os instrumentos de
controle, considera-se que a FCC possui mecanismos de controle bem adequados, eficazes e
padronizados, facilitando sobremaneira o planejamento, controle e avaliacdo de desempenho, orientado
para a estratégia global e de longo prazo, com combinacgdo de medidas financeiras e ndo financeiras. Por
fim, percebe-se que o aspecto motivacional bem como o empoderamento psicolégico move sua
criatividade, proporcionando respostas alternativas e potencialmente mais criativas no desempenho das
tarefas.

Analisando a classificacdo de empresas internacionalizadas, considera-se que a FCC se insere
como empresa exportadora. As distintas estratégias de internacionalizacdo mostram uma estratégia de
internacionalizacdo hibrida por exportacdo direta e indireta. Quanto as teorias classicas de
internacionalizacdo, percebe-se que a FCC se enquadra na abordagem econdmica, na teoria do paradigma
eclético ou OLI, cujo seu desenvolvedor foi Dunning (1998). Em relacdo ao enfoque comportamental,
os resultados foram convergentes com o modelo da Escola Uppsala de Johanson e Vahlne (2009), bem
COMO a empresa encontra-se no estagio 2.

Portanto, com base na analise dos resultados da FCC, revelam que a internacionaliza¢cdo nao
houve impacto, ndo se identificou alguma alteracdo, adaptacdo, ou mudanca, no SCG, nesse periodo
analisado de 5 anos. Em alguns aspectos séo coincidentes com a literatura e indicam uma aproximacao
com modelos tradicionais de estratégias e de controle gerencial para empresas internacionalizadas

Desse modo, os resultados sugerem que os controles existentes séo adequados, pois a empresa
esta preparada para adequar-se as mudancas de cendrios tanto a nivel doméstico como internacional e
enfrentar novos desafios, apesar da atual crise econémica e politica brasileira, com instrumentos de
controle capazes e eficazes de identificar as oportunidades e ameacas ao negocio da organizagao.

Corroborando essas analises, 0s executivos entrevistados afirmam, de forma categorica, que nao
houve mudangas nas politicas de controle de precos face a crise econémica e ndo houve mudangas
significativas nos controles face a internacionalizacéo.

Uma ressalva diz respeito a possivel generalizacdo dos resultados, como se trata de uma pesquisa
baseada na internacionalizacdo e no sistema de controle de gestdo de apenas uma empresa estratégica e
de alta tecnologia, suas conclusdes ndo devem ser extrapoladas de forma indiscriminada. Sugere-se para
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pesquisas futuras, aprofundar estudos, na propria empresa, e replicad-los em outras inddstrias quimicas
similares, a fim de identificar quais e como foram os impactos ocorridos no SCG.
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