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Resumo

Este estudo se propoe a verificar o impacto provocado pelo processo de internacionalizag¢do
sobre os sistemas de controle gerencial da TV Globo Ltda. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa exploratoria através do método de estudo de caso, sendo que a principal coleta de
dados teve como base duas entrevistas em profundidade, uma com o controller e a outra com
o gerente de negocios internacionais da empresa. Deste modo, o estudo explora a relagdo
entre os sistemas de controle gerencial da empresa com o plano de referéncia extraido da
revisdo da literatura, buscando evidenciar as possiveis modifica¢oes em fungdo do processo
de internacionalizagdo. Os resultados obtidos na andlise do caso sdo coincidentes em alguns
aspectos da literatura, em especial o emprego de mecanismos formais de controle financeiro,
mas ndo coincidentes em outros aspectos, tendo em vista que as decisoes encontram-se
centralizadas na dire¢do geral da empresa e os centros de responsabilidades somente tem
autonomia para controlar custos. Além disso, ficou constatado que o processo de
internacionaliza¢do ainda ndo afetou o sistema de controle gerencial da empresa.
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1. Introducao

As praticas de controle gerencial nas organizacdes internacionalizadas podem possuir
similaridades entre as operagdes executadas no exterior e as operagdes executadas no pais de
origem, tais como; preparacao do orcamento, andlise de variacdes, avaliagdo de desempenho,
etc. Embora essas praticas sejam similares, ¢ comum nesses casos que diferencas de cunho,
principalmente, cultural interfiram no sistema de controle gerencial, além de ter grande
influéncia sobre a maneira como ele ¢ utilizado nos diferentes paises (ANTHONY E
GOVINDARAJAN, 2002).

Diante destas consideragdes, percebe-se que um sistema de controle gerencial estard sujeito a
adaptacdes ou modificacdes quando uma organizacdo empresarial resolve internacionalizar
suas atividades. Dentro deste contexto, o presente estudo se propde a verificar o impacto
provocado pelo processo de internacionalizagao sobre os sistemas de controle gerencial da TV
Globo Ltda.

De modo mais especifico, pretende-se atingir os seguintes objetivos:

- Analisar as possiveis modifica¢des nos sistemas de controle gerencial em decorréncia do
processo de internacionalizacao da empresa pesquisada; e

- Explorar a relacdo existente, em termos de proximidade ou afastamento, entre os sistemas
de controle gerencial da empresa pesquisada e a literatura sobre controle gerencial.
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Cabe ressaltar que o estudo poderia ser feito com base em diversas abordagens sobre controle
gerencial. No entanto, para os propoésitos desta pesquisa, serdo priorizadas aquelas que
enfatizam a importancia dos aspectos motivacionais € comportamentais dos sistemas de
controle gerencial. Tais abordagens podem ser encontradas em Anthony (1965,2002),
Flamholtz (1979), Maciariello e Kirby (1994), Macintosh (1994), Merchant (1998), Gomes
(1983,1999), dentre outros autores.

No que diz respeito ao processo de internacionalizagcdo, o estudo abordou os diferentes tipos
de empresas internacionalizadas (Bartlett e Ghoshal, 1992; Canals, 1994; Dyment, 1987) e os
aspectos economicos (Williamson, 1975; Dunning, 1988) e comportamentais (Johanson e
Vahlne, 1990) deste processo.

2. Revisao da literatura
2.1 Principais abordagens sobre controle gerencial

E comum encontrar na literatura sobre controle gerencial uma variedade de defini¢des
referentes ao termo controle, tendo em vista as diferentes interpretacdes que os diversos
estudiosos apresentam sobre este assunto. Deste modo, o que se pretende neste momento ¢
realizar uma revisdo das principais abordagens sobre controle gerencial, com o intuito de
propiciar uma fundamentacio adequada ao estudo proposto.

Para Anthony (1965), controle gerencial ¢ o processo através do qual os administradores se
certificam que os recursos sejam obtidos e aplicados eficaz e eficientemente na consecu¢ao
dos objetivos da organizacdo. Dentro desta perspectiva, Anthony propde um modelo
pragmatico do processo de controle, desenvolvido a partir do estudo da estrutura
organizacional e fortemente baseado no conceito de centros de responsabilidade e na
avaliacdo de desempenho.

Pressupondo a existéncia de diferentes niveis de decis@o, o objetivo do sistema de controle
gerencial € o goal congruence, ou seja, fazer com que os objetivos das pessoas coincidam
com os objetivos da organizagdo. No entanto, ndo leva em conta o sistema de valores das
pessoas quando assume que os elementos aceitam a necessidade de controle, como se fossem
compelidos por uma motivagdo racional.

Mais do que classificagdes e niveis de decisdes, Lorange e Morton (1974) preferem salientar o
carater organico do controle gerencial, em funcdo de sua necessidade de adaptagdes e
conformagdes a imposi¢cdes ambientais externas e internas, ou seja, sdo as caracteristicas
ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais. Neste caso, o processo de
controle gerencial ¢ dividido dentro do processo de identificacdo da variavel de controle, do
processo esquematico de direcdo de curto prazo e do processo de acompanhamento de
desempenho de curto prazo.

Ainda de acordo com Lorange e Morton, o sistema formal de planejamento de longo prazo
possui influencia direta sobre o sistema de controle gerencial, pois nele serdo encontrados
expectativas de mudanga do ambiente externo. Além disso, a instabilidade do meio-ambiente
faz com que as medidas baseadas em unidades monetarias se tornem insuficientes como
varaveis de controle, enquanto a diversificagdo e complexidade das organizagdes requerem
sistemas de planejamento e controle mais flexiveis. Assim, diferentemente da abordagem de
Anthony, ndo existe uma preocupagdo com a classificacdo de decisdes, mas uma atencao
direcionada ao funcionamento do sistema de controle gerencial.

Na abordagem de Hofstede (1975), a implantacdo de um sistema de controle gerencial requer
mudangas significativas na filosofia de controle da empresa, por se basear em uma visao mais
ampla de um processo soécio-psicologico bastante diferente dos sistemas tradicionais. A
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esséncia do seu plano de referéncia esta centrada em variaveis politicas, como negociagao,
valores e julgamentos.

Desta forma, Hofstede rejeita o modelo cibernético de controle como um modelo de controle
gerencial. Cabe ressaltar que a partir desta visdo ¢ comum se chegar a principios gerais de
controle que possam ser aplicados a diferentes situacdes, ou seja, o controle cibernético
representa uma abordagem logica e abstrata ao estudo dos sistemas de controle. Como
alternativa Hofstede sugere o processo homeostatico, que embora seja composto de elementos
cibernéticos, ndo considera a divisdo do trabalho entre unidades controladoras e controladas.
Neste caso, o controle rigido de pessoas e atividades da lugar a um sistema de controle
baseado em grupos semi-autonomos, ou seja, direcionado ao autocontrole.

J& para 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 organizacdo. Nessa abordagem a motivagao
de individuos ou grupos ¢ o elemento-chave, ndo se tratando de controlar o comportamento
das pessoas de maneira predeterminada, mas influencia-las a agirem de forma consistente com
0s objetivos da organizacgao.

O plano de referéncia de Flamholtz ao mesmo tempo em que enfatiza os aspectos
comportamentais das pessoas envolvidas na organizagdo destaca a incerteza inerente ao
processo de controle gerencial. Nesse sentido, ele demonstra que os sistemas de controle sdo
mais probabilisticos do que deterministicos, ou seja, o propdsito ¢ maximizar as condi¢des
favoraveis que levam ao goal congruence. Neste Sentido, a falta de consideracdo adequada
aos aspectos comportamentais proporciona conseqiiéncias “disfuncionais” no comportamento
das pessoas, tais como desvio de objetivos e distor¢ao/manipulagdo das medidas de controle.

J& nas décadas de 80 e 90, mesmo influenciados pelas abordagens apresentadas anteriormente,
percebe-se um maior interesse em entender a relacdo existente entre o contexto social e
organizacional e os sistemas de controle gerencial. De acordo com Macintosh (1994, p.87) “a
premissa basica ¢ a de que ha importantes ligagdes entre o ambiente, a estratégia, a estrutura
organizacional e o controle gerencial e que um ajuste congruente destas varidveis ¢ essencial
para o desempenho”.

Com base nesta concepg¢do, o controle gerencial passa a ser considerado a partir de duas
perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional. Na primeira,
trata-se de facilitar a adaptacdo estratégica da organizacdo em seu ambiente ou contexto
social; na segunda, trata-se de assegurar que toda organizagdo se oriente conjuntamente na
direcdo dos objetivos dos membros da alta administracdo. Sendo que ambas perspectivas
devem ser direcionadas para o desempenho, conforme sintetizado na representacao a seguir:

Ambiente ou Perspectiva
contexto social Estratégica
Alm I
Gerencial ™ Desempenho
Objetivos da alta Perspectiva
administragdo Organizacional

Fonte: Adaptado de Macintosh (1994, p. 87-109)
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Macintosh (1994) argumenta que as organizacdes agem sobre seu ambiente através do
planejamento estratégico, ao invés de simplesmente adaptar-se ao mesmo. Assim, a estratégia
deve ser um plano para mostrar como uma empresa pretende competir em seu ambiente,
incluindo os mecanismos de coordenacgdo e controle necessarios para implementar o plano.

Também sob a perspectiva estratégica, Atkinson (1998) afirma que a contabilidade e o
controle gerencial precisam articular-se com as opgoes estratégicas escolhidas pelas empresas
para se tornar um colaborador importante, visando o sucesso da organizacao. Neste sentido, as
medidas de desempenho estratégico devem proporcionar agcdes que estejam orientadas para
manuten¢do ¢ melhoria continua da posicao competitiva da organizagao.

J& sob a perspectiva do controle organizacional, Berry et al. (1995) abordam que o controle
diz respeito a todos, quer se trate de um gerente na direcdo de um departamento, do presidente
de uma multinacional tentando controlar suas empresas, ou apenas um individuo afetado pelas
atividades que ocorrem dentro de uma organiza¢do. Em fim, o controle organizacional refere-
se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de a¢des que estejam direcionadas a influenciar
o comportamento das pessoas que fazem parte da organizacdo, com intuito de direciona-las
aos objetivos tracados pela alta administracao.

Dentro deste contexto, o que ird definir a adog¢do de um ou outro sistema de controle serdo as
caracteristicas da organizacdo e, também, do contexto social. Sendo que a dimensdo da
organizagdo, as relagdes interpessoais, o grau de descentralizacdo e a formalizacdo das
atividades compreendem caracteristicas da organiza¢do; enquanto o ambiente externo, o grau
de dinamismo do mercado e a concorréncia moldam o contexto social.

2.2 O processo de internacionalizacio de empresas

Para se discutir sobre internacionalizacdo de empresas, torna-se necessario abordar varias
linhas de pensamento nas quais suas fundamentagdes sdo originadas tanto da economia
quanto da administracdo. De acordo com Barretto (1998), enquanto do ponto de vista
econdmico se desenvolveram as teorias do comércio internacional e a visdo macro do
processo de internacionaliza¢do, um enfoque alternativo foi dado no ambito da administragdo,
ao propor explicacdes sobre o processo pelo qual a firma individual ingressa no mercado
internacional e a influéncia das atitudes, percepgdes e expectativas dos seus executivos
(também conhecido como enfoque comportamental).

No que se refere a classificagdo das empresas internacionalizadas, normalmente, sdo
apresentados os seguintes tipos (Bartlett e Ghoshal, 1992; Canals, 1994; Dyment, 1987):

- Empresa exportadora: Fase inicial do processo de internacionalizagdo, sendo que as
unidades operacionais ficam, normalmente, no pais de origem.

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

- Empresa global: O modelo multinacional demonstrou alguns problemas e no final dos
anos 70 houve uma tendéncia oposta, na qual a empresa adotava estratégias coordenadas
com todos os paises onde operava. Desta forma, o objetivo ¢ adquirir vantagem
competitiva em termos de custos e receitas através de operacdes centralizadas em escala
global, sendo que suas atividades criticas devem se concentrar em um ou poucos paises.

- Empresa transnacional: E a empresa que combina adequadamente uma maxima eficiéncia
econdmica, uma maxima capacidade de responder a mercados locais e uma flexibilidade
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para transmitir as experiéncias que surgem em alguns paises para toda a organizacdo. A
empresa transnacional “busca eficiéncia, ndo pela eficiéncia em si, mas como meio de
alcancar competitividade global” (BARTLETT E GHOSHAL, 1992, p.85). Sendo assim,
a receptividade local e as inovagdes sdo vistas como resultado do processo de aprendizado
que engloba todos os envolvidos na organizagao.

Para uma melhor compreensdo desta classificagdo serd apresentado no proximo topico como
as estratégias de cada um destes tipos de empresa internacionalizada podem influenciar seus
sistemas de controle gerencial. Neste momento, serdo abordados os dois enfoques do processo
de internacionalizagdo (o econdmico ¢ o comportamental).

Enfoque econémico

Esta corrente de pensamento do processo de internacionalizacdo de empresas ¢ fundamentada,
principalmente, no conceito de custo de transa¢do enunciado por Williamson (1975). As duas
principais teorias de internacionaliza¢do proveniente do enfoque economico sdo a “teoria da
internalizacdo” e o “paradigma eclético da produgdo internacional”.

A teoria da internalizagdo estuda a internacionaliza¢do sob a otica de se deve ou ndo
internalizar as atividades da empresa. Sendo assim, esta teoria seria a teoria de custos de
transacao aplicada aos negocios internacionais, pois visa analisar qual o modo de entrada em
outro pais minimiza os custos de transacdo da empresa. De acordo com Fina e Rugman
(1996, p.200), “os teodricos da internalizacdo sugerem que o investimento direto no exterior
ocorre quando os beneficios da internalizacdo superam os custos”. Deste modo, a teoria da
internalizacdo considera que as falhas de mercado, tais como custos de informacao,
oportunismo e especificagdo de ativos, criam as condi¢des que levariam uma empresa
multinacional a utilizar o investimento direto como modo de entrada em um mercado externo,
ou seja, internalizaria sua atividade no mercado externo.

Partindo de principios de economia, do conceito de custo de transagdo e da teoria da
internalizacdo, Dunning (1988) fez surgir o paradigma eclético da producdo internacional.
Trata-se de um modelo conceitual para internacionalizacdo que pretende explicar a amplitude,
forma e padrdo da producdo internacional, com base em trés tipos de vantagens: (1) as
vantagens especificas da propriedade das firmas relativas a produgdo no exterior; (2) a
propensao a internalizar mercados e (3) a atratividade da localiza¢do da producao no exterior.

Estes trés elementos (propriedade, internalizacao e localizagdo) seriam fundamentais em cada
decisdo de producdo de uma empresa atuando nos mercados internacionais através da
produgdo no exterior. Dunning (1988) considerou ainda a necessidade de integracdo das
teorias econdmica e comportamental da firma para melhor entendimento da firma
multinacional, em especial deveria se identificar e avaliar padrdes sistematicos de tais
comportamentos.

Enfoque Comportamental

A principal escola desta corrente ¢ a nérdica, especialmente da Universidade de Upssala, que
desenvolveu o modelo de Uppsala. Para este modelo a internacionalizacdo ¢ um processo de
ajustes incrementais as condi¢des varidveis da empresa e do seu ambiente, apresentando os
seguintes estagios de envolvimento internacional:

Estdgio 1 — ndo existéncia de atividades regulares de exportacao;
Estagio 2 — exportagdo feita através de representantes independentes;
Estagio 3 — estabelecimento de uma subsidiaria de venda no exterior;
Estagio 4 — unidades de operagdes no exterior (produgdo, por exemplo).
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De acordo com Johanson e Vahlne (1990, p.13), “essa seqiiéncia de estadgios indica o
comprometimento crescente de recursos com o mercado. Ela indica, ainda, as atividades
correntes (operagdes) que se diferenciam em razao da experiéncia acumulada”.

Observou-se através das pesquisas que originaram este modelo, um desenvolvimento das
operagdes internacionais através de passos pequenos até a realizagdo de maiores
investimentos em produgdo no exterior. Deste modo, uma empresa comega exportar para um
pais através de representantes, depois estabelece uma subsididria de vendas e, por fim,
comeca a produzir efetivamente naquele pais.

Entretanto, em 1990, um novo trabalho dos autores do modelo de Uppsala foi publicado,
ajustando o que eles mesmos identificaram como equivocos e distor¢des de interpretacdo dos
fundamentos do modelo. A partir desta revisdo surgiram os padrdes de comprometimento
com o mercado (compromisso de aplicar recursos no exterior) e de conhecimento do mercado
(entender o funcionamento das operacdes no mercado estrangeiro). Estes dois tltimos padroes
passaram a ser visto tdo somente como manifestacdes possiveis no processo de
internacionalizacdo de uma empresa.

2.3 Impacto da internacionalizacio sobre os sistemas de controle gerencial

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, ¢ destacada a importancia de considerar as diferencas 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 informagdo gerada pelo
sistema ¢ usada. Isto ocorre porque pessoas de diferentes origens tém preferéncias e reagdes
diversas a controles gerencias, o que evidencia o carater comportamental do controle.

Dentre os problemas de ordem técnica ou operacional nos sistemas de controle gerencial
utilizados em atividades no exterior, Anthony e Govindarajan (2002) destacam a politica de
precos de transferéncia e as taxas de cambio. Ao afetar a maneira como o prego de
transferéncia ¢ constituido ir4, conseqiientemente, afetar a avaliagdo de desempenho das
unidades operacionais instaladas no exterior. No que diz respeito as taxas de cambio,
encontra-se uma concordancia entre os autores (Anthony e Govindarajan, 2002; Maciariello e
Kirby, 1994; Merchant, 1998) para que a uma unidade localizada no exterior ndo deva ser
responsabilizada pelos resultados obtidos da conversdo das demonstragdes para a moeda da
empresa do pais de origem.

Dentre os problemas de ordem cultural freqiientemente encontrados destacam-se a lingua, os
costumes, as praticas de negodcio, as regras, as leis, etc. Tais problemas irdo variar de forma
significativa de um pais para outro, o que torna complicado tomar decisdes sem atentar para
as peculiaridades dos negocios locais e suas incertezas. Neste sentido, Merchant (1998)
chama a atencdo para o ambiente institucional de cada pais no qual a organizagdo venha ter
uma unidade instalada, ou seja, ¢ importante conhecer o sistema legal do pais (direitos de
propriedade, obrigatoriedade de cumprimento de contratos, relacdes trabalhistas, etc.), a
organizagdo do sistema financeiro (condigdes de obtencdo de financiamento, por exemplo),
padrdes contabeis vigentes e demais particularidades institucionais relevantes.

Outro aspecto relevante, observado por Maciariello e Kirby (1994), é a estratégia que a
organizagdo adota para sua operagdo internacional, a fim de possibilitar a determinagdo dos
fatores chaves de sucesso para aquela estratégia. Desta forma, a identificacdo do tipo de
atividade internacional que a empresa pretende realizar ¢ primordial para o bom
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funcionamento do sistema de controle gerencial. Isso significa que a forma como uma
empresa se internacionaliza pode refletir diretamente em seu sistema de controle.

Para Dyment (1987, p.20) “empresas globalizadas devem ser gerenciadas de modo bem
diferente de empresas nacionais ou multinacionais. O sistema de controle gerencial deve ser
estruturado para atender a estratégia mundial”. Isso implica em dizer que o tratamento dado a
uma empresa multinacional tradicional pode ndo ser o mesmo do que uma empresa global. O
controle gerencial requerido por uma organizacao global deve permitir a administra¢ao central
coordenar a estratégia da organiza¢do em todos os paises nos quais ela opera, enquanto numa
organiza¢cdo multinacional o sistema de controle deve se adequar ao conceito de negocios
separados cujas estratégias podem variar de um pais para outro, utilizando para esta finalidade
relatorios de controle voltados para necessidade da administragao local.

Desta forma, o objetivo do controle gerencial na empresa globalizada deveria ser verificar se
as estratégias genéricas e mundiais da organizagdo estdo sendo implementadas com sucesso.
Para tanto, seria necessario utilizar um padrdo mundial de classificagdo contébil, projetado
para facilitar a consolidagdo dos resultados da matriz da corporagao.

Todavia, conforme evidenciado por Prahalad e Doz (1993), a partir do momento em que as
subsididrias crescem e conseguem maior autonomia em relagdo aos recursos estratégicos,
surge um problema no sistema de controle gerencial de empresas globalizadas, pois a
capacidade da organizacdo central controlar as estratégias das subsidiarias se reduz.

J4 uma empresa que esteja vivenciando uma transi¢ao de postura multinacional ou global para
o modo transnacional de administracdo, no qual o desafio consiste na criagdio de uma
organiza¢do auto-adaptavel e disposta a aprender, requer a ado¢do de instrumentos de controle
bastante inovadores. De acordo com Bartlett ¢ Ghoshal (1992, p.243) muitas das empresas
transnacionais “diante de uma tarefa de coordenacdo organizacional cada vez mais complexa,
responderam com a simplificacdo dos processos através dos quais gerenciam a crescente
diversidade das tarefas coordenadas”. Deste modo, desenvolveram um estilo de controle que
se tornou familiar e confortdvel, mas para muitas empresas a busca da simplicidade foi
suplantada pela necessidade de maior sofisticacdo e flexibilidade organizacional.

Sendo assim, a implantagao e utilizagdo de um sistema de controle gerencial nas empresas que
adotam a estratégia transnacional precisam atender os seguintes pré-requisitos: (1) legitimar a
diversidade, (2) administrar a complexidade e (3) criar comprometimento.

Para o atendimento destes pré-requisitos, Bartlett e Ghoshal (1992) destacam que a
administracdo de uma empresa transnacional deve, em primeiro lugar, responder as mudancas
ambientais com base nos varios recursos estratégicos disponiveis, em segundo lugar,
desenvolver uma coordenacgao flexivel que seja capaz de gerenciar a complexidade e, por fim,
criar mecanismos que desenvolvam na mente dos gestores e demais funciondrios um maior
comprometimento com os propdsitos da organizagao.

3. Metodologia

Foi realizada uma pesquisa exploratoria através de estudo de caso. Conforme definido por Gil
(1996, p.45), as pesquisas exploratorias “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses”. Sendo assim,
este tipo de pesquisa possibilitou aprimorar idéias e consolidar intui¢des.

O emprego do método de estudo de caso como estratégia de pesquisa ocorreu em fungdo da
sua melhor adequagdo para coletar e analisar as provas empiricas desejadas. Isso porque o
estudo de caso permite uma investigagdo que preserva as caracteristicas e significados dos
eventos da vida real. Além disso, como observa Yin (2001, p.32), o estudo de caso ¢
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adequado quando se tratar de uma pesquisa empirica que “investiga um fenomeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

Foram utilizados como coleta de dados as seguintes fontes:

- Duas entrevistas em profundidade (duragdo de 60 minutos cada), a primeira com o
responsavel pelos negocios internacionais e a segunda com o responsavel pela
controladoria da empresa (controller);

- Site institucional na Internet, artigos em revistas e jornais de negocios;
- Documentos disponiveis da propria empresa.

Em primeiro lugar o caso foi estruturado em forma narrativa, sendo explorada a riqueza dos
detalhes que uma entrevista em profundidade proporciona. Apds esta etapa, foi realizada a
analise do caso com base no plano de referéncia apresentado na revisdo da literatura. Cabe
ressaltar que os principais direcionadores destas analises foram as duas questdes de pesquisa,
conforme a seguir:

- Qual o impacto da internacionalizacdo sobre os sistemas de controle gerencial da
empresa?

- Existe relagdo, em termos de proximidade ou afastamento, entre os sistemas de controle
gerencial da empresa e a literatura sobre controle gerencial apresentada?

4. O caso da TV Globo Ltda.
4.1 A empresa e seus servicos

A TV Globo foi fundada em 1964, a partir da concessao de operacdo do Canal 4, na cidade do
Rio de Janeiro, recebida pelo empresario Roberto Marinho. Em seus primeiros anos de
atuacdo, sua programacdo era composta basicamente de telejornais, filmes estrangeiros e
programas populares produzidos em seus estidios, com a presenca do publico.

Em 1967, a Globo comegou sua expansdo em termos geograficos, com a compra da TV
Paulista (canal 5) e das radios Excelsior e Eldorado, pertencentes a organizagao Vitor Costa.
Em 1968, iniciou suas opera¢des em Belo Horizonte. Em 1969, foi lancado pela primeira vez
um noticiario nacional transmitido simultaneamente para diferentes cidades do Brasil. Em
1971, foi implantada a TV Globo de Recife e, em 1972, a de Brasilia, formando uma rede
com o total de cinco estagdes geradoras. Neste mesmo periodo a Embratel considerou
concluida a implantacdo do Sistema Nacional de Telecomunicagdes, com a interligagdo de
todas as capitais brasileiras. Neste contexto, a Globo expandiu sua abrangéncia até alcangar a
transmissdo em nivel nacional em 1976.

Hoje, a Globo cobre praticamente todo o territorio nacional, sendo vista por 99,84% dos 5.043
municipios brasileiros. Os numeros da empresa sdo prova definitiva de seu crescimento, 113
emissoras entre geradoras e afiliadas, 74% de share no horario nobre, 56% no matutino, 59%
no vespertino ¢ 69% no horario noturno. No mercado publicitario, a participagdo da globo
corresponde a 75% do total de verbas destinadas a midia de televisao.

O incremento nos niveis de audiéncia da emissora deu-se em funcdo da adequagdo da
programacao, desde 1967, com géneros que tivesse maior aceitagao junto as diversas camadas
da populagdo. Neste sentido, a Globo deu prioridade a programagdo produzida
domesticamente, estimulando uma industria de programas televisivos que ampliou este
mercado de trabalho no Brasil. A empresa, com cerca de oito mil funcionarios, mobiliza mais
de quatro mil profissionais envolvidos diretamente na criacdo de seus programas, tais como:
autores, diretores, atores, jornalistas, cenografos, figurinistas, produtores, musicos, além de
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técnicos das mais variadas especialidades. O que resulta em altos investimentos € gastos com
pessoal.

No periodo de um ano, a Globo grava e exibe diversas novelas, minisséries, especiais, shows,
humorismo, musicais, eventos e jornalismo. Sdo 4.420 horas anuais, algo em torno de 2.210
longas-metragens, o que coloca a empresa entre as maiores produtoras de programas proprios
de televisdo do mundo.

Para atender esta expressiva programacao produzida domesticamente, foi inaugurada ha sete
anos a “Central Globo de Produ¢@o”, com um total de 1.300.000 metros quadrados, dos quais
150 mil de area construida. Considerado o maior centro de produg¢dao de TV da América
Latina, o Projac, em Jacarpagud, foi projetado para abrigar superestidios, mddulos de
produgdo e galpdes de acervo.

Especialmente a novela de televisdo representou uma importante estratégia da empresa para
conquistar a lideranga absoluta no mercado interno. A telenovela compde-se basicamente de
uma historia desenvolvida em capitulos, cujo niumero varia de 150 a 200, apresentada de
segunda a sabado, em determinado horario. Com este produto a empresa sempre obteve um
publico cativo e diario, o que sempre proporcionou altos indices de audiéncia e repercussao
junto ao mercado consumidor, possibilitando manter acima do mercado os pregos de seus
comerciais.

4.2 O processo de internacionaliza¢io

A atuagdo internacional da TV Globo ndo ¢ recente. Na década de 70, apds ter atingido
posicdo de lideranga no mercado interno, a empresa prosseguiu sua expansdo por meio da
comercializacdo de seus contetdos, especialmente as telenovelas, para outros paises. A
empresa desejava obter, além das vantagens decorrentes do aumento do faturamento em
dolares, prestigio internacional sem incorrer em custos de instalagdes e riscos financeiros,
pois iria colocar no mercado externo produtos ja apresentados no mercado brasileiro.

Percebeu-se naquela época que tais programas possuiam um razoavel potencial de venda no
mercado latino-americano, que ja era consumidor e produtor de telenovelas, € no mercado de
Portugal, pela vantagem da proximidade cultural e lingiiistica. Para tanto, foi criada uma area
especialmente para cuidar dessa tarefa, denominada Divisdo de Vendas Internacionais (DVI).

O mercado da América Latina era dominado pela Televisa, que operava quatro das cinco
redes te TV existente no México e, além disso, produzia e distribuia suas telenovelas para
outras redes de TV dos paises de lingua espanhola e para as redes norte-americanas cujo
publico era formado de imigrantes latinos. J4 o mercado de Portugal, tinha apenas uma rede
de TV, a estatal Radio e Televisdao Portuguesa, que operava dois canais.

As primeiras vendas internacionais da TV Globo foram feitas em 1973 para o México e o
Uruguai, com a novela “O Bem Amado”. Somente em 1976 foi realizada a primeira venda
para Portugal, com a novela “Gabriela”. No entanto, nesta primeira fase da
internacionalizacdo, a atuagdo da empresa era passiva e pouco agressiva. Tal postura refletia o
fato de que neste periodo os negocios internacionais da TV Globo ocupavam um lugar
marginal e secundario na estratégia empresarial mais ampla da empresa.

No final da década de 70, a DVI conseguiu penetrar em alguns mercados importantes,
especialmente o da Italia. Estimulada pelo sucesso de seus produtos neste pais, a TV Globo
decidiu entdo empreender a primeira grande mudanga em sua estratégia internacional, que
consistiu em 1985, na compra de uma emissora, a “Telemontecarlo”. Esta experiéncia nao foi
bem sucedida, em primeiro lugar, por se tratar de uma operagdo bem mais complexa do que a
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venda de Telenovelas e, em segundo lugar, resultou no confronto direto com as emissoras
locais, capazes de operar com mais vantagens em relagdo a uma empresa entrante.

O fracasso da experiéncia italiana fez com que a estratégia internacional da TV Globo
voltasse a se concentrar na comercializagdo de produtos. Por outro lado, serviu para
consolidar internamente o entendimento de que estratégias com maiores chances de sucesso
no exterior seriam aquelas que promovessem associagdes com empresas locais.

Em 1993, a TV Globo associou-se com uma emissora de televisao portuguesa recém-criada, a
Sociedade Independente de Comunica¢do (SIC), o negoécio consistiu em adquirir uma
participagdo acionaria na SIC mediante o fornecimento de programacdo. O acordo firmado
transformou Portugal no principal mercado de destino dos produtos da emissora.

Em 1999, a DVI deu lugar a Diretoria de Negodcios Internacionais (DNI), resultado de
profundas modificacdes na forma de insercdo internacional da empresa, passando a adotar
formas mais agressivas e diversificadas de internacionalizagdo, tendo em vista a maior énfase
na geracdo de receitas em moeda forte. A DNI ficou responsdvel ndo s6 pelas vendas de
conteudo da TV Globo, mas pela prospec¢ao, desenvolvimento e execugdo de estratégias de
acesso a mercados externos, reunidas nas seguintes linhas de atuagdo:

- Vendas de programas

- Distribui¢do de canais ou programagao

- Desenvolvimento de co-produgdes internacionais

- Criacdo de programas, canais e formatos especialmente para o exterior

Até o momento a principal atuagdo internacional da TV Globo € resultante da venda de
programas. Na distribuicdo por género, as telenovelas respondem por mais de 70% do

faturamento total, enquanto o restante ¢ dividido entre séries, minisséries e programas de
variedade.

A comercializacdo de canais ou programacdo ¢ a segunda atuacdo internacional mais
importante da TV Globo. Nesta linha de atuagdo, a TV Globo Internacional (TVGi) ¢ o
principal servico oferecido. Lancado em meados de 1999, este canal ¢ destinado aos
brasileiros residentes no exterior, além de outros publicos de lingua portuguesa. A
programacao ¢ quase idéntica a da TV Globo no Brasil, exceto filmes e eventos esportivos
que a empresa nao possui direito intencional de exibi¢cdo. O canal TVGi ¢ distribuido,
atualmente, em 34 paises, para um publico em torno de 180 mil assinantes. As demais linhas
de atuacdo internacional da empresa encontram-se em fase experimental ou de implantacao,
por isso ndo serdo comentadas.

4.3 O sistema de controle gerencial

No que diz respeito a organizacdo por centros de responsabilidade, a TV Globo apresenta uma
Direcdo Geral, sob o comando de Marluci Dias da Silva, e varias centrais e diretorias
segregadas por areas de especialidades, conforme a seguir:

- Central Globo de Producgéao

- Central Globo de Jornalismo

- Central Globo de Afiliadas e Licenciamento

- Central Globo de Engenharia

- Central Globo Comunicagao

- Central Globo de Programagao

- Central Globo de Informatica, Administracao e Planejamento
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- Central Globo de Pesquisa e Rec. Humanos
- Diretoria de Negocios Internacionais

- Diretoria de Orcamento ¢ Controladoria

- Diretoria de Operagdes Financeiras

- Diretoria Juridica

- Superintendéncia Comercial

Estes centros de responsabilidade sdo considerados como centros de custo, pois os gestores e
funcionarios somente possuem autonomia para controlar os gastos de seu respectivo centro. A
empresa possui centros especificos para decidir sobre precos dos servigos prestados e niveis
de investimento, ou seja, as responsabilidades destas decisdes sdo centralizadas. Além disso, a
empresa ndo possui mecanismos formais de preco de transferéncia para controlar o fluxo
interno de bens e servigos entre os centros de responsabilidade.

De acordo com o entrevistado da controladoria, a Unica unidade da empresa que poderia ser
tratado como centro de resultado ¢ a Diretoria de Negocios Internacionais, pois as receitas e
custos ficam sob responsabilidade do mesmo centro. Entretanto, esta ndo ¢ a cultura
predominante na organizagao.

O dUnico instrumento de planejamento e controle comum a todos os centros de
responsabilidade da TV Globo ¢ o “or¢camento”, uma frase marcante da controladoria ¢ “os
executivos podem efetuar todos gastos que achar importante para sua unidade, desde que
esteja dentro dos limites do seu orgamento”. As diretrizes utilizadas na preparagdo do
orgamento sdo sempre definidas pelo comité estratégico formado pela direcdo geral e os
executivos responsaveis por cada centro. Este comité também ¢ responsavel pelo processo de
estabelecimento dos objetivos gerais e especificos da empresa.

Basicamente o orcamento ¢ constituido de diversas metas previstas para o periodo de um ano.
As metas que utilizam indicadores financeiros sdo padronizadas para toda a empresa,
enquanto as metas que utilizam indicadores de producdo variam de acordo com as
particularidades de cada centro. No intuito de auxiliar a preparagdo e acompanhamento do
or¢amento, todos os centros de responsabilidade da empresa possuem uma pessoa indicada
pela diretoria de orcamento e controladoria, que também auxiliam os gestores no processo de
tomada de decisao.

A avaliacdo de desempenho dos executivos da empresa esta centrada em quatro tipos de
indicadores:

- Cumprimento das metas previstas no orgamento

Qualidade do processo
- Formacao de equipes

Lucro da empresa

Conforme ja mencionado o atendimento as metas previstas no or¢amento ¢ o cerne do sistema
de controle da empresa, assim os gestores serdo avaliados positivamente quanto mais proximo
os gastos, faturamento e outros indicadores estiverem daquilo que foi previsto no or¢amento.
No que diz respeito a qualidade do processo a empresa dispde de indicadores especificos para
cada centro de responsabilidade como, por exemplo, na central globo de produgdo ¢
verificado se as gravacgdes estdo sendo executadas dentro do periodo estabelecido, enquanto
na central globo de jornalismo ¢ identificada a quantidade de noticias veiculadas pela
emissora sdo manchetes de primeira pagina nos principais jornais do pais.
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Outro aspecto importante ¢ que todos os funcionarios possuem incentivos financeiros
provenientes das participacdes nos resultados, mas estes incentivos estdo aliados ao
cumprimento das metas previstas no orgamento. J& os executivos possuem uma parcela de
remuneragdo variavel que dependem das negociagdes realizadas com a dire¢do geral, sendo
que nao foram mencionados os critérios utilizados nestas negociagoes.

No entanto, foi relatado que as diferengas existentes na avaliagdo de desempenho e nos
critérios de incentivos financeiros sdo provenientes da dualidade que existe na empresa em
definir seu cliente. Por um lado sdo os telespectadores, responsdveis pela audiéncia da
emissora ¢ que desejam assistir programas de qualidade, por outro lado ¢ o mercado
publicitario, responsavel direto pelo faturamento da empresa e que necessitam ocupar um
espaco onde, normalmente, os telespectadores preferiam estar assistindo programas de TV.
Desta forma, conseguir satisfazer de forma equilibrada e simultanea estes dois tipos tdo

distintos de clientes é o grande desafio gerencial da empresa.

J4 o controle gerencial das atividades internacionais ainda ndo necessitou de adaptacdes ou
aprimoramentos, pois at¢ o momento a empresa somente comercializa produtos e servigos
para outros paises com o intuito de estender sua vida ttil, pois eles sdo produzidos
integralmente no Brasil. Além disso, a diretoria de negdcios internacionais também
desenvolve todas suas atividades aqui no pais. Outro aspecto importante ¢ que até o momento
o faturamento proveniente da atividade internacional representa somente 5% do faturamento
total da empresa, mas a nova estratégia de aumentar as receitas em moeda forte pode
modificar esta situagao.

5. Analise do caso

O quadro a seguir apresenta um sumario da analise do caso da TV Globo. Para tanto, foram
relacionados os trés itens que compdem o plano de referéncia apresentado na revisdo da
literatura com os principais resultados encontrados:

Plano de Referéncia Resultados encontrados na TV Globo

= Estrutura Centralizada e organizada por centros de custo.
Abordagens sobre | = Njo utiliza politicas de precos de transferéncia.

controle gerencial | Os objetivos sdo definidos de forma participativa.

= A comunicacdo e avaliacdo dos objetivos sdo formais.

= O orgamento ¢ o instrumento de controle gerencial comum a todos
centros, sendo constituido de metas para o periodo de um ano.

= Uso de indicadores financeiros padrdes e de indicadores de
producdo distintos para cada centro.

= Os incentivos financeiros estdo relacionados com o cumprimento
do or¢amento e no lucro da empresa.

continua
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continuagao
= Sua estratégia ¢ a exportagao de produtos e servigos, em especial
O processo de de telenovelas.

internacionalizagdo | w J4 teve subsidiaria, mas atualmente s realiza vendas para o
exterior.

= Teve problemas de adaptagdes a cultura local e concorréncia
internacional hostis.

= Foram observados avangos e retrocessos nos estagios do modelo

de Uppsala.
Impacto da = Até o momento, as atividades internacionais ndo proporcionaram
. . e adaptacdes ou aprimoramentos nos sistemas de controle.
internacionalizagdo o _ o
sobre os sistemas de | ™ Isto ocorre porque suas atividades internacionais se concentram
controle gerencial apenas em comercializagdo de produtos e servigos que sdo feitos
no Brasil, que representam, atualmente, apenas 5% do
faturamento.

A estrutura do sistema de controle gerencial da empresa encontra-se proxima de alguns
aspectos da abordagem de Anthony (1965), pois enfatiza o emprego de mecanismos formais
de controle financeiro, especialmente o orcamento. Entretanto, encontra-se distante em outros
aspectos desta abordagem, tendo em vista que as decisdes encontram-se centralizadas na
direcdo geral e os centros de responsabilidades somente tem autonomia para controlar custos.
Ja a avaliacdo de desempenho da empresa apresenta convergéncia com as abordagens de
Lorange e Morton (1974) e Flamholtz (1979), por serem preparados relatoérios que
contemplam indicadores financeiros/econdmicos e indicadores nao-financeiros/operacionais.

J4& a politica de incentivo financeiro aos gestores e funcionarios da empresa tenta direcionar o
comportamento das pessoas conforme os objetivos da organizacdo ao relaciona-los com o
cumprimento do orcamento e com o lucro da empresa. No entanto, ao enfatizar especialmente
indicadores financeiros e economicos voltados para resultados de curto prazo, corre-se o risco
de gerar conseqiiéncias disfuncionais no comportamento e nas decisoes dos gestores.

Cabe ressaltar que utilizar o orgamento como o Unico instrumento de planejamento e controle
comum a todos os centros de responsabilidade, ndo coincide com a perspectiva estratégica
(MACINTOSH,1994; ATKINSON, 1998) e com a perspectiva organizacional (BERRY et al.,
1995) do controle gerencial. Para tanto, seria necessario mudar a gestdo baseada em
or¢amentos para uma gestao focada em objetivos estratégicos, além de buscar uma estrutura
organizacional mais descentralizada.

No que diz respeito ao processo de internacionaliza¢dao, a TV Globo passou por todas os
estagios do modelo de Uppsala entre as décadas de 70 e 80: ndo existéncia de atividades
regulares de exportacdo (vendas de poucas novelas para o México, Uruguai e Portugal);
exportacdo feita através de representantes independentes (intensificacdo da atuagdo da
Divisao Internacional de Vendas — DVI); estabelecimento de subsidiaria de venda e unidade
de operacdes no exterior (aquisicdo da emissora Telemontecarlo, na Itdlia). No entanto,
atualmente, encontra-se no segundo estagio do modelo de Uppsala, pois realiza as vendas de
seus servigos e produtos através de um representante independente (Diretoria de Negodcios
Internacionais - DNI).

Por fim, constatou-se que até o momento ndo houve impacto nos sistemas de controle
gerencial em decorréncia do processo de internacionalizagdo, divergindo da literatura que
aborda este assunto (Anthony e Govindarajan, 2002; Maciariello e Kirby, 1994; Merchant,
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1998). Isto ocorre, principalmente, em funcdo da pouca intensidade das atividades
internacionais da empresa, sendo que atualmente representam apenas 5% do faturamento.

6. Conclusio e sugestdes para futuras pesquisas

O processo de internacionalizacdo da TV Globo teve avancos e retrocessos ao longo de sua
histéria, resultado de diferentes estratégias de insercdo em mercados estrangeiros.
Atualmente, a atividade internacional da empresa encontra-se alicercada na venda de
programas e programac¢ao, além de investimentos na diversificacdo da atuagdo internacional
que visam aumentar o seu faturamento em moeda forte.

Os resultados obtidos na analise do caso, muito embora ndo possam ser generalizados, sdao
coincidentes em alguns aspectos da literatura, em especial o emprego de mecanismos formais
de controle financeiro, e ndo coincidentes em outros aspectos, tendo em vista que as decisoes
encontram-se centralizadas na dire¢do geral e os centros de responsabilidades somente tem
autonomia para controlar custos. Além disso, ficou constatado que o processo de
internacionaliza¢do ainda ndo afetou o sistema de controle gerencial da empresa.

Tais resultados reforgam as conclusdes de que existem circunstancias em que o processo de
internacionalizacdo de uma empresa ndo envolve, necessariamente, uma ampla sofisticagdo e
complexidade do sistema de controle gerencial.

Como sugestdo para novas pesquisas propde-se o estudo do sistema de controle gerencial de
outras empresas internacionalizadas, especialmente pesquisas que possibilitem generalizar os
resultados encontrados, pois deste modo serd possivel consolidar os estudos interdisciplinares
que relacionam controle gerencial e internacionalizagdo de empresas.
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