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O objetivo deste artigo foi estudar os impactos do processo de internacionalizagio sobre o sistema de controle gerencial
da empresa Localiza S.A. Conforme literatura sobre o tema, o processo de internacionalizagio, bem como sua extensio,
impele as organizagoes o desafio de transferir o Controle Gerencial para além das fronteiras nacionais. Tal abordagem
inspira a possibilidade de a internacionalizagio impactar os Sistemas de Controle de Gestao. Para tanto, adotou-se a
pesquisa exploratdria-descritiva. A coleta de dados utilizou pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso. Dentre
os documentos coletados, destacam-se duas entrevistas, do CEO da Localiza e do Diretor de Franquias da empresa.
As entrevistas ja se encontravam disponibilizadas em meios digitais e foram realizadas nos meses de agosto de 2020 e
agosto de 2009, respectivamente. Foram coletados apenas dados secunddrios, nio obstante o acesso completo ao con-
tetido das entrevistas referenciadas. Os resultados obtidos indicaram que a internacionaliza¢io nio promoveu mudangas
significativas no sistema de controle gerencial da empresa, em consonancia com literatura nio majoritdria sobre o tema.
Entretanto, observou-se grandes mudangas no controle gerencial a partir do processo de expansio da empresa como um /
todo, as quais, notadamente, impactaram o desempenho das franquias internacionais.
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Losimpactos del proceso deinternacionalizacién en el sistema de control de gestién: el caso delaempresa Localiza

El objetivo de este articulo es estudiar los impactos del proceso de internacionalizacién en el sistema de control de
gestién de Localiza S.A. Segtn la literatura sobre el tema, el proceso de internacionalizacion, asi como su extension,
desaffa a las organizaciones a trascender el control de gestién mds alld de las fronteras nacionales. Este enfoque implica
la posibilidad de que la internacionalizacién afecte a los sistemas de control de gestion. Para realizar la investigacidn, se
tomé una metodologfa exploratoria-descriptiva. Para la recoleccién de datos, se utilizé la investigacién bibliografica, la
documentacidn y el estudio de casos. Entre los documentos recogidos, destacan dos entrevistas: una al consejero dele-
gado de Localiza y otra al director de Franquicias de la empresa, realizadas en agosto de 2020 y 2009 respectivamente.
Las entrevistas ya estaban publicadas en medios digitales. Por ello, solo se tuvieron que recoger datos secundarios.
Siguiendo la linea de la mayoria de la literatura sobre el tema, los resultados obtenidos indicaron que la internacionaliza-
cién no promovié cambios significativos en el sistema de control de gestidn de la empresa. Sin embargo, se observaron
importantes cambios en el control de la gestién a partir del proceso de expansién de la empresa en su conjunto, lo que
repercutié notablemente en los resultados de las franquicias internacionales.

Palabras clave: control de gestion, internacionalizacién, Localiza S.A
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The impacts of the internationalization process on the Management Control System: the case of the Loca-

liza company

The objective of this article was to study the impacts of the internationalization process on the management control system

of Localiza S.A. According to the literature on the subject, the internationalization process, as well as its extension, pushes

organizations to the challenge of transferring Management Control beyond national borders. Such approach inspires the

possibility of internationalization impacting the Management Control Systems. For this, exploratory-descriptive research

was adopted. The data collection used bibliographic research, documentation and case studies. Among the documents
collected, two interviews stand out, of the CEO of Localiza and the Director of Franchises of the company. The interviews
were already available in digital media and were conducted in August 2020 and August 2009, respectively. Only secondary
data were collected, despite full access to the content of the referenced interviews. The results obtained indicated that the
internationalization did not promote significant changes in the company’s management control system, in line with non-

majoritarian literature on the theme. However, it was observed great changes on management control from the expansion

process of the company as a whole, which notably impacted the performance of international franchises.

Keywords: management control, internationalization, Localiza

1. Introdugao

O fenémeno do processo de internacionalizagio das
empresas brasileiras ¢ bastante recente, cujos primei-
ros relatos de expansdo para mercados além territdrio
nacional remetem a década de 1990. Segundo Guerra
e Senhoras (2015), “a internacionaliza¢io de empresas
¢ um fendmeno caracterizado pela pritica continua
de qualquer operacio internacional por parte de uma
empresa, variando desde a pratica de simples exporta-
¢ao de produtos a total internacionalizagio da produ-
¢a0” (p. 15). A edigao histérica do estudo “Trajetrias
FDC de Internacionalizagio das Empresas Brasilei-
ras’, publicado pela Funda¢io Dom Cabral (FDC) em
2020, retrata a intensificagao do processo de interna-
cionaliza¢io das empresas brasileiras nos anos de 1990
€ 2000, sendo a América do Sul a regido preferida, ao
contabilizar a entrada de 63 empresas.

Alguns fatores sio elencados como impulsionadores
para o processo de internacionalizagio de uma empresa,
como a busca por expansio dos negdcios e/ou explora-
¢ao de novos mercados, a necessidade de otimizacio de

recursos e a consolidagao de suas operagoes (Dunning,
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1988, 2000; Johanson & Vahlne, 2009). Sobre as decor-
réncias do processo de internacionalizacio, a literatura
aponta para possibilidades distintas. Segundo Anthony
e Govindarajan (1998), os processos de planejamento e
controle de uma empresa multinacional, em principio,
permanecem semelhantes as de uma empresa nacional,
ainda que necessitem ser especificamente projetados
para atender o novo contexto.

Por outro lado, Dyment (1987), a partir da distin¢ao
entre o conceito de empresa multinacional tradicional
e de empresa global, salienta que o controle gerencial se
revela um assunto mais complexo. A dualidade advinda
de tais entendimentos, bem como possiveis correlagoes
entre as abordagens adotadas no processo de interna-
cionalizacio de empresas e os impactos daquele pro-
cesso sobre os sistemas de controle gerencial, consiste
na lacuna de conhecimento para cujo preenchimento
esta pesquisa almeja contribuir. O diferencial deste
estudo, portanto, reside em inserir no escopo da andlise
dos impactos no controle gerencial, gerados a partir do
processo de internacionalizagio, a andlise do préprio
processo de internacionalizago.
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Nesse contexto, a pesquisa torna-se relevante ao pro-
porcionar o levantamento de informagoes e caracte-
risticas da organizacdo que venham subsidiar estudos
futuros que abordem a existéncia de possivel cor-
relagdo entre as premissas que norteiam o processo
de internacionaliza¢io e a forma como as empresas
organizam seus sistemas de controle gerencial apds
tal processo. Assim, o conhecimento produzido con-
tribuird tanto como incremento ao arcabouco teérico
de controle gerencial quanto como orientagao estra-
tégica a nivel organizacional. Para tanto, adotar-se-d
uma pesquisa exploratéria-descritiva, para cuja coleta
de dados adotard pesquisa bibliografica, documental e
estudo de caso, tudo para o alcance do propdsito desta
pesquisa, que serd analisar os impactos do processo de
internacionalizagao da empresa Localiza sobre seu Sis-
tema de Controle de Gestao. Nesse escopo, este artigo
estd organizado a partir da construgao de um referen-
cial tedrico sobre as abordagens de controle gerencial,
o processo de internacionalizagio de empresas e seus
impactos sobre os sistemas de controle gerencial. Pos-
teriormente, serd apresentada a metodologia, a andlise
dos dados e a discussao dos resultados.

2. Referencial Teérico

2.1. Abordagens sobre controle Gerencial
Segundo Macintosh (1994):

O termo controle pode ser considerado um dos mais
controversos de nosso tempo. Metade das pessoas do
mundo imagina o controle como coer¢io e opres-
sdo e que deveriam ter muito pouco do mesmo. J4 a
outra metade reclama por mais controle, percebendo-o
como muito importante para regular as relagoes entre

as pessoas e organizagoes e que sua auséncia significaria
o caos (p. 1).

O tema controle de gestdo experimentou grande
expansdo conceitual a partir da década de 1950. Desse
periodo até a década de 1970, novos enfoques surgi-
ram, incorporando outros conceitos, muitos empres-
tados de outras dreas, como a economia, sociologia e
psicologia (Gomes & Salas, 2001).

Segundo Gomes e Salas (2001), “controle de gestao
refere-se ao processo que resulta da inter-relagio de um
conjunto de elementos internos (formais e informais)
e externos a organizacdo que influem no comporta-
mento dos individuos que formam parte da mesma”
(p. 23). Para Anthony (1965), controle de gestdo “¢ o
processo pelo qual os administradores asseguram que
os recursos sejam obtidos e usados eficaz e eficiente-
mente” [tradugdo nossa'] (p. 17). Nesse contexto, o
controle de gestdo diz respeito a combinagao de ativi-
dades de planejamento e controle, e estd relacionado
a satisfacdo das motivagoes individuais. O autor apre-
senta um modelo pragmdtico do processo de controle.
Seu foco, no tocante & estrutura organizacional, estd
fortemente baseado no conceito de centros de respon-
sabilidade e na avalia¢do de desempenho. Sobretudo,
considera que o objetivo de um sistema de controle
gerencial ¢ o goal congruence - onde as metas pessoais
dos funciondrios devem ser compativeis com os obje-
tivos da organizagao.

Gomes e Salas (2001) ressaltam que o controle é fun-
damental para assegurar que o comportamento dos
individuos esteja alinhado aos objetivos tracados pela
organizagio, bem como para que contribuam com o
alcance das estratégias, planos, programas e operagoes,

1

organization’s objectives” (Anthony, 1965, p. 17).

“The process by which managers ensure that resources are obtained ans used effectively and efficiently in the accomplishment of the
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sustentando e melhorando a posi¢do competitiva da
organizacio. Para Lorange ¢ Morton (1974), o obje-
tivo principal do sistema de controle ¢ auxiliar a
administracdo na consecugao dos objetivos da orga-
nizagao através de uma estrutura formal que permita:
a identificagio de varidveis de controle pertinentes,
desenvolvimento de bons planos de curto prazo e o
diagnéstico de desvios. Na abordagem desses autores,
a énfase recai sobre o ambiente e as demandas ambien-
tais sobre a dindmica organizacional, ressaltando que
s40 as caracteristicas do ambiente que condicionam as
organizacionais.

Em seu plano de referéncia, Hofstede (1975) retrata o
controle como um sistema em si mesmo, rejeitando o)
modelo cibernético e apresentando o controle home-
ostdtico. Para o autor, a implantagio desse sistema de
controle de gestao homeostitico requer mudangas sig-
nificativas na filosofia de controle, ji que estd funda-
mentado em uma visdo mais ampla de um processo
s6cio-psicoldgico diferente dos sistemas tradicionais.
Cerca de duas décadas depois, Flamholtz (1996)
reitera que a preocupagio de todas as organizagoes
reside na canalizacao de esforcos humanos em vista do
alcance dos objetivos organizacionais. Nesse sentido,
cabe as organizagoes influenciar o comportamento das

pessoas para que cumpram os objetivos propostos.

Num contexto mais recente, Malmi e Brown (2008)
definem o Controle Gerencial como “sistemas, regras,
préticas, valores e gestao de outras atividades implan-
tadas de forma a direcionar o comportamento dos
colaboradores” (p. 290). Conforme pode-se depreen-
der, ao percorrer a série histérica de conceitos sobre o
controle gerencial, verifica-se que a premissa central
do tema permanece: deve ser capaz de impulsionar
o comportamento dos integrantes da organizacio de
forma alinhada ao alcance dos objetivos organizacio-
nais. Trata-se, pois, de uma abordagem interna.
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Merchant e Van der Stede (2017) esclarecem que,
enquanto o controle estratégico se concentra no
ambiente externo, o controle de gestdo concentra-se
em atividades internas que influenciam o compor-
tamento dos funciondrios de acordo com alvos pre-
definidos. Para Flamholtz (1996), um Sistema de
Controle Organizacional pode ser definido como:
“um conjunto de mecanismos, processos e técnicas
que se destinam a aumentar a probabilidade de que as
pessoas vio se comportar de maneiras que levam para

a realizago de objetivos organizacionais” (p. 6).

Segundo o autor, para que os sistemas de controle
motivem as pessoas a se comportar de maneira con-
sistente com as metas organizacionais, tais sistemas
devem executar quatro tarefas relacionadas: ser capaz
de motivar as pessoas a tomar decisoes e realizar agoes
que sdo coerentes com os objetivos organizacionais;
sistemas de controle préximos devem integrar os esfor-
cos de virias partes diferentes de uma organizagao; for-
necer informagoes sobre os resultados das operagoes e
desempenho das pessoas (controle com autonomia);
e facilitar a implementacio de planos estratégicos.
Gomes e Salas (2001) salientam que a preferéncia por
determinado sistema de controle gerencial em detri-
mento a outro ¢é balizado tanto pelas caracteristicas da
organizagio (relagio de propriedade, cultura, estilo
dos gerentes/relagoes interpessoais, grau de descen-
tralizagao e formalizagio da atividade), quanto pelo
contexto social (caracterizados principalmente pelo
grau de dinamismo e pela concorréncia). De modo
andlogo, ressaltam que as caracteristicas do controle
organizacional também restardo influenciadas pelo
tipo de contexto social e pelo grau de descentraliza-
¢ao. Consideradas aquelas caracteristicas e fundamen-
tados na combinagao dos mecanismos adotados pelas
organizagoes, 0s autores apresentaram quatro tipos de
controle organizacional, retratados na tabela 1:
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Tabela 1. Tipos de controle organizacional

¢ Utilizado em empresas, onde a menor dimensio ou a estabilidade do contexto social facilitam o controle mais informal.
* Enfase nas relagoes pessoais, lideranca de um pai (o fundador lider ou gerente).

* O controle de gestao estd baseado na adogio de mecanismos de controle informais, na lideranca do gerente, na centralizacao das
decisoes, na delegagio de autoridade baseada na amizade pessoal e no desenvolvimento de uma cultura que promova a lealdade e a
confianga.

* O maior risco deste tipo de controle ¢ que prevaleca a fidelidade ao lider, em detrimento da eficdcia e da inovagao.

¢ Cultura organizacional paternalista, condicionada a fidelidade ao lider.

¢ Utilizado, com mais frequéncia, em contextos sociais muito competitivos, sendo fortemente baseado em sistemas de controle financeiro.

e Caracterizado pelo elevado grau de descentralizagio através do estabelecimento de objetivos e ampla utilizagio de centros de responsa-
bilidade, que sdo avaliados com base nos resultados apresentados.

* A descentralizagio aumenta o grau de autonomia, responsabilidade e discricionaridade e, consequentemente, a necessidade de controle.

* Sua principal fragilidade reside no préprio conceito de resultado, relacionado & motivagio e a participagio das pessoas no processo de
defini¢ao dos mecanismos de controle a serem adotados para avaliar o desempenho dos centros de responsabilidade.

* Cultura voltada para resultados.

* Préprio de ambientes pouco competitivos e caracteristico de organizagoes de grande porte, fortemente centralizadas e, normalmente,
fechadas para o exterior.

* Controle de gestao baseado na formalizacao da estrutura e do sistema de controle e na centralizagio das decisées.

* Cultura organizacional paternalista e avessa & mudanca.

* Baseia-se na utilizagio de mecanismos nio formais que promovem o autocontrole.

* E adotado, normalmente, em ambientes muito dinAmicos e de grande complexidade, como os que circundam as organizagées de alta
tecnologia, design, publicidade, consultoria e outras.

* Desenvolve-se em estruturas bastante descentralizadas, com limitada utilizagio de medidas financeiras.

e Cultura baseada no individualismo e na busca de consenso.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Gomes e Salas (2001, p. 57-60).

2.2. O Processo de internacionalizagiao de empresa como “um processo de crescente envolvimento com

operagoes internacionais” (p. 30). Os autores enten-

A internacionalizagio tem-se revelado um processo dem que essas operagdes internacionais podem ser

gradual e progressivo de desenvolvimento dos negé- essencialmente de dois tipos: para dentro ou inward

cios de uma organizagao em contexto territorial (importagées, compra de tecnologia, contratos de

diverso do seu de origem e constitui-se em um feno- franquias de empresas estrangeiras e obtengao de

meno longevo, sob o qual muito tem sido estudado licencas de fabricacdo) e para fora ou outward (expor-

(Goulart, Arruda & Brasil, 1994). Segundo Barreto e

Rocha (2003), a internacionalizagio pode ser definida

tagdes, concessao de licengas/franquias e investimento
direto no exterior).
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Ansoff e McDonnell (1993) apontam as intengoes
mais almejadas pelas organizagées por meio da inter-
nacionalizagio, como: o crescimento no volume de
negécios, a melhoria da rentabilidade a curto e longo
prazos, a invulnerabilidade futura e o equilibrio da
carteira estratégica. Tais intengdes corroboram o
entendimento de Kobrin (1991) de que a atuagio de
uma empresa em diferentes paises impacta positiva-
mente sua competitividade. O autor esclarece que seu
ingresso em novos mercados pode reforgar seu domi-
nio do mercado interno, além de descortinar oportu-

nidades em outros mercados.

No caso brasileiro, o processo de internacionaliza¢io
parece estar associado a conjuntura econdmica do pais.
Conforme literatura sobre o tema, as crises econdmi-
cas domésticas e internacionais geram impactos nos
investimentos realizados pelas multinacionais brasilei-
ras. Estudos da Fundagio Dom Cabral (FDC, 2020)
revelam que em ambientes pouco propicios a inter-
nacionalizagio — com moeda fraca e/ou escassez de
crédito no cendrio nacional — sdo poucas as empresas
que investem em outras economias ou que se expan-
dem de forma significativa. Entretanto, a condi¢ao
oposta, configurada pelo aumento da oferta de cré-
dito, acompanhado de aumento da demanda global
e da ampliagio da capacidade produtiva das empre-
sas, descortina-se considerdvel oportunidade para o
alcance de mercados globais. A edigao especial daquela
pesquisa aponta que o percentual de empresas interna-
cionalizadas (com subsididrias préprias ou franquias)
ainda denota pouca representatividade, ao atingir ape-
nas 0,01% das empresas brasileiras, que corresponde
a aproximadamente 500 empresas, segmentadas espa-
cialmente em 89 paises. Nao obstante esse percentual
ainda seja pequeno, a andlise histérica do processo
de internacionalizagio das empresas brasileiras revela

uma evolug¢do, seja no nimero de empresas, seja no
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grau médio de internacionalizagio, que em 2006
atingia a faixa de 12,9% e em 2019 alcancou o nivel

de 21,6%.

Goulart et al. (1994) apontam quatro estratégias de
internacionalizagio que parecem advir da atuagio
precipua da organizagio. A primeira decorre da evo-
lugao da capacidade de exportagao da organizagao;
a segunda, como consequéncia das vantagens com-
petitivas ja adquiridas no mercado doméstico; a ter-
ceira, impulsionada pela busca de competitividade
tecnoldgica; e a quarta, como decorréncia de expo-
si¢do internacional. Fleury, Fleury, Borini, Oliveira
Junior e Reis (2015) asseveram que a motivagio para
a internacionalizacdo estd associada a uma espécie de
‘intento estratégico’, conceito proposto por Hamel
e Prahalad (1989), que por alguma razdo, justifica o
esforco empreendido pela organizacio para se tornar
internacional.

Nesse contexto, admitem como fatores motivado-
res: o acesso a mercados/novos mercados; o acesso a
tecnologia e conhecimento; o acesso a recursos em
busca de maior eficiéncia; e eficicia e proximidade a
clientes, fornecedores e parceiros. Denberg ¢ Gomes
(2011) elencam os motivos mais comuns a impelirem
as organizagdes a se tornarem internacionais (p. 81),
conforme literatura (Porter, 1986; Czinkota, Honkai-
nen, Moffet & Moynihan, 1998; Kotler, 2000):

i. Estratégia de defesa — Ocorre quando uma empresa
encontrada situada em um determinado pais, com
operagdo local, e tem seu mercado invadido por
outra empresa estrangeira, e, assim, decide contra-

atacar a concorrente em seu mercado de origem;

ii. Quando uma empresa percebe que suas operagoes
locais nao sio mais suficientes para a obtengao
de economias de escala e, assim, decide aumen-
tar suas economias de escala operando em outros



Os impactos do processo de internacionalizallao sobre o Sistema de Controle Gerencial: o caso da empresa Localiza

mercados, agdo essa que pode também servir de
base como estratégia defensiva ou ofensiva;

iii. Diversificagdo — A empresa percebe como risco o
fato de estar somente em um mercado e, para di-
minuir sua dependéncia em relagio a esse Gnico

mercado, decide operar em outros mercados;

iv. Os clientes da empresa estao se internacionalizando
e a empresa resolve acompanhd-los na internacio-
nalizagdo como mecanismo de expansio de suas
atividades e também como forma de manter sua
participagdo nessas empresas, pois, caso no o faga,
corre o risco de perder esses clientes para outros

fornecedores; e

v. Oportunidade de mercado — a empresa percebe na
internacionalizagio, isto é, em avangar para novos
mercados, uma oportunidade de realizagio de

maiores lucros.

Do arcabougo tedrico de Keegan e Green (1999) res-
gata-se a descri¢do dos principais mecanismos adota-
dos pelas organizagoes quanto a forma de entrar em
novos mercados, seja pela proximidade cultural, geo-
grafica ou por questoes de oportunidade de mercado.
Lopes e Gomes (2013) apresentam uma consolidagao
de algumas classificacoes para as empresas internacio-
nalizadas (Canals, 1994; Bartlett & Goshal, 1992;
Dyment, 1987; entre outros), retratada na tabela 2.

Ainda nessa temdtica, Dyment (1987) destaca a dife-
renga entre o conceito de multinacional, empresa
tradicional e empresa global. Para o autor, o termo
‘multinacional’ refere-se as organizacdes que atuam
em vdrios paises com base em estratégias e estruturas
organizacionais locais. A empresa global, por sua vez,
diferencia-se por adotar uma estratégia coordenada
que inclui todos os paises em que atua, o que a per-
mite obter uma vantagem competitiva. Transcorrida

essa breve revisio de literatura sobre o processo de
internacionalizagdo de empresas, torna-se oportuna a
apresentacao das premissas tedricas que sustentam tal
processo, as quais serdo retratadas na tabela 3, a partir
de duas correntes: a econémica ou eclética; e a com-

portamental ou organizacional.

Tabela 2. Classificagao das empresas
internacionalizadas

Fase inicial do processo de

Empresa internacionalizagio. Geralmente, as
exportadora unidades operacionais ficam no pais de
origem.
Pretende explorar as vantagens competitivas
diversificando atividades em outros paises.
Tem como objetivo a reproducgio quase
Empresa . L
N exata da matriz em cada uma das filiais no
multinacional

exterior, criando forte presenca local através
de sensibilidade e receptividade as diferencas
nacionais;

O objetivo é adquirir vantagem competi-
tiva em termos de custos e receitas através
Empresa global | de operages centralizadas em escala global,
sendo que suas atividades criticas devem se
concentrar em um ou poucos paises;

E a empresa que combina adequadamente
uma médxima eficiéncia econdmica, capaci-
dade de responder a mercados locais e fle-
xibilidade para transmitir as experiéncias de
outros paises para toda a organizagio;

Empresa
transnacional

Fonte: Elaborado por Lopes ¢ Gomes (2013), com base em Bartlett e
Ghoshal (1992), Canals (1994) ¢ Dyment (1987).

2.3. Impactos da internacionalizagio sobre os

sistemas de controle gerencial

As Multinacionais sio caracterizadas pela dispersao
geogrifica, onde a organizacio sede e as subsidid-
rias encontram-se localizadas em paises diferentes.
Nesse contexto, operam e interagem com redes de
negécios do pais anfitrido, incluindo fornecedores e
compradores locais, bem como sob a jurisdi¢ao do
arcabougo juridico e contexto econdmico do mesmo
pais (Ghoshal & Bartlett, 1990).
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Tabela 3. Abordagens do processo de Internacionalizacao de empresas

Tende a interpretar os processos decisérios pela internacionalizagio como racionais e objetivos. Sua centralidade consiste na alocagio
6tima de recursos, minimizando custos de transagio ou com vistas & vantagem competitiva (Ferreira, Neto & Gomes, 2014). Dentre as
perspectivas dessa abordagem, destaca-se a Teoria do Ciclo do Produto, a Teoria da Internalizagao e o Paradigma Eclético.

Fina e Rugman (1996) salientam que “os tedricos da internaliza¢io sugerem que o investimento direto no exterior
ocorre quando os beneficios da internalizagio superam os custos” (p.200). Nesse contexto, Denberg ¢ Gomes
(2011) esclarecem que a teoria da internalizacio entende que as falhas de mercado — como custos de informagio,
oportunismo e especificagio de ativos — originam as condi¢des propicias a que uma empresa multinacional utilize
o investimento direto como modo de entrada no exterior.

Proposta por Vernon (1966, 1979), enfatiza o potencial do mercado consumidor como fundamento para explicar
a internacionalizacio das empresas. Assim, depois de exploradas as oportunidades e atendida a demanda do mer-
cado no pais de origem, a empresa passaria a exportar para outros paises e assim daria um novo recomego ao ciclo
de vida do produto (Bueno & Domingues, 2011).

Desenvolvida por Dunning (1988), com base nos principios de economia, nos principios da Teoria dos Custos de
Transagio (Williamson, 1981) e, ainda, na Teoria da Internalizagio.

Revela-se um modelo conceitual para internacionalizagio que busca explicar a amplitude, a forma ¢ o padrio da

produgio internacional, a partir de trés tipos de vantagens: as inerentes a propriedade das firmas relativas a pro-

ducio no exterior; a propensio a internalizar mercados; e a atratividade da localizacio da producio no exterior.
5 ¢ 5

Na concepgio de Dunning (1988), ao atuar no mercado externo, a empresa pode manter suas atividades internas,
sem assumir as transagoes ineficientes do mercado estrangeiro, unindo as vantagens da manutencio da proprie-
dade do conhecimento interno.

Possui como exponencial a escola nérdica, com destaque para a Universidade de Uppssala, a quem estd associado o Modelo de Uppsala.

Segundo Bueno e Domingues (2011), essa escola assume a existéncia de informacées disponiveis a respeito das
varidveis envolvidas, as quais o gestor consegue acessar e, a partir de entdo, escolher nio sé o mercado-alvo, mas
também, a forma de entrar nele, além dos principais desafios que ird encontrar.

Denberg e Gomes (2011) salientem que para esta escola:

7

A internacionalizagio é um processo de ajustes incrementais as condigoes varidveis da empresa e do seu
ambiente, apresentando os seguintes estdgios de envolvimento internacional:

Estdgio I — ndo existéncia de atividades regulares de exportago;

Estdgio II — exportagio feita por intermédio de representantes independentes;
Estdgio III — estabelecimento de uma subsididria de venda no exterior;

Estdgio IV — unidades de operagoes no exterior (produgao, por exemplo) (p. 83).

De acordo com Johanson e Vahlne (1990), “essa sequéncia de estdgios indica o comprometimento crescente de
recursos com o mercado. Ela indica, ainda, as atividades correntes (operagoes) que se diferenciam em razao da
experiéncia acumulada” (p. 13).

Asseveram, ainda, que as pesquisas inerentes a este modelo apontem o desenvolvimento das operagoes internacio-
nais paulatinamente até a realizagio de investimentos maiores em produgio no exterior.

Melo e Andreassi (2012) salientam uma caracteristica relevante defendida por este conceito que se refere a distan-
cia psiquica em face da proximidade ou nio da cultura, de valores, praticas gerenciais, crengas e educagio vigentes
nos paises para onde se deseja internacionalizar.

Segundo Melo e Andreassi (2012), “estudos empiricos mostram que a propagacao internacional das empresas tem
inicio nos mercados geograficos e culturais mais proximos do mercado doméstico” (p. 73).

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Gomes e Salas (2001, p. 57-60).
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O processo de internacionalizagio, bem como sua
extensdo, impele as organizagoes o desafio de trans-
ferir o Controle de Gestao para além das fronteiras
nacionais (Harrison & Mckinnon, 1999). O ambiente
de atuacio daquelas empresas ¢, portanto, permeado
pela alta complexidade. Além de coordenar diferentes
divisdes de negécios, aquelas organizagdes precisam
superar distincias geogréficas e culturais, bem como
se adaptar ao ambiente do pais anfitrido (Merchant &
Van der Stede, 2017).

Segundo Dyment (1987), a gestao das empresas glo-
balizadas deve ser bem diferente da gestdo de empresas
nacionais ou multinacionais. O autor salienta que o
controle gerencial inerente a uma organizagao global
deve permitir & administra¢do central a coordenagio
da organiza¢do em todos os paises onde ela opera.
J4 em uma organizacio multinacional, o sistema de
controle deve se ajustar ao contexto de negdcios sepa-
rados, podendo variar as estratégias de um pais para
outro, bem como, contemplando a adogio de relats-
rios de controle que subsidiem a necessidade da admi-
nistragao local.

Prahalad e Doz (1993) ressaltam que a partir do
momento em que as subsidiarias crescem e se tornam
mais autdbnomas em relagio aos recursos estratégicos,
deparam-se com um problema no sistema de con-
trole gerencial de empresas globalizadas, o qual estd
refletido na redugao da capacidade de a organizagao
central controlar as estratégias das subsididrias (citados

por Denberg & Gomes, 2011).

No tocante as organizagoes transnacionais, Bartlett e
Ghoshal (1992) asseveram que a administracio deve,
primeiramente, responder as mudancas ambientais
com base nos recursos estratégicos disponiveis. Poste-
riormente, deve empreender uma coordenagio flexi-
vel, capaz de gerenciar a complexidade. Por fim, deve

estabelecer mecanismos que desenvolvam um maior
comprometimento com os propésitos da organiza-
¢ao, tanto da parte dos gestores, quanto do lado dos

demais funcionarios.

Em sentido diverso daquele autor, Anthony e Govin-
darajan (1998) entendem que os processos de pla-
nejamento e controle adotados por uma empresa
multinacional devem ser, a priori, semelhantes ao uti-
lizado por uma empresa nacional. Entretanto, neste
caso, deve ser especialmente projetado para atender as

peculiaridades do contexto multinacional.

Merchant (1998) entende o controle de uma orga-
nizac¢do multinacional como mais complexo do que
o de uma organizagio nacional, por cindo razoes: a
estrutura tridimensional das organizagdes multina-
cionais (dimensées funcionais, linha de produtos e
extensio geografica); a necessidade de determinar
precos de transferéncia internacional; o problema de
cambio; a limitacdo do uso de controles de acio em
razio da dificuldade da administragao realizar um
julgamento adequado, em face da alta assimetria; e
as distancias e diferentes idiomas e fusos hordrios que
dificultam visitas frequentes e a comunicagio entre
os gestdo central e unidades externas. No tocante aos
problemas de ordem cultural frequentemente encon-
trados, Denberg e Gomes (2011) destacam o idioma,
os costumes, as préticas de negdcios, as regras e as
leis. Os autores reiteram que esses problemas podem
variar de forma significativa de um pais para outro,
tornando complexa a tomada de decisées sem con-
siderar tais peculiaridades dos negdcios locais e suas

incertezas.

Anthony e Govindarajan (2008) destacam, entre os
problemas que circundam os sistemas de controle
gerencial adotados no exterior, a politica de precos de

transferéncia e as taxas de cimbio. Sobre o primeiro,
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ressaltam que, a forma como for constituido impac-
tard a avaliacio de desempenho das unidades opera-
cionais instaladas no exterior. No tocante as taxas de
cambio, hd consenso de que as unidades instaladas no
exterior nao devam ser responsabilizadas pelos resul-
tados obtidos como decorréncia da conversio das
demonstragdes para a moeda da empresa do pais de
origem (Anthony & Govindarajan, 2008; Maciariello
& Kirby, 1994; Merchant, 1998). Todo o exposto cor-
robora a relevincia do controle gerencial em ambiente
internacionalizado, ao passo que, possivelmente, a
decisao de a organizagdo internacionalizar suas ativi-
dades impactard seu sistema de controle gerencial.

3. Metodologia

O presente estudo consiste de uma pesquisa qualita-
tiva de natureza exploratdria-descritiva, que adotou
como estratégia o estudo de caso. Quanto aos seus
objetivos, revela-se descritiva, pois a decorréncia da
andlise do caso consiste de uma descrigio dos impac-
tos observados no controle gerencial da empresa, em
consequéncia de seu processo de internacionalizacio

(Gil, 2002).

O cardter exploratério, por sua vez, é observado a
partir do levantamento das informagées, documen-
tos e material audiovisual, que contém o arcabouco
tedrico necessério e suficiente ao aprofundamento do
conhecimento sobre o processo de controle gerencial
da empresa Localiza e de seu processo de internacio-
nalizagdo, com vistas a andlise que encerra o propé-
sito do artigo (Aratjo, 2006). Creswell (1997) define
o estudo de caso como: “a exploracio de um sistema
limitado ou um caso (ou multiplos casos) [...] que
envolve coleta de dados em profundidade e multi-
plas fontes de informagio em um contexto” (p. 61).
Segundo Gomes (2012), “se o caso se tratar da descri-
¢ao de uma empresa, torna-se importante conhecer
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o contexto social no qual estd inserida. O periodo,
concorréncia, tendéncias etc. s3o varidveis importan-
tes a serem consideradas na andlise” (p. 15-16). Con-
forme se depreende, tal procedimento metodolégico
revela-se ideal ao estudo, jd que permite a coleta de
dados em profundidade sobre a empresa objeto desta
pesquisa.

No tocante aos instrumentos de coleta de dados, a
pesquisa incluiu o levantamento da documentagio
publica divulgada na pdgina institucional da empresa
Localiza, especialmente no sitio ‘ri.localiza’ (relagoes
com investidores), donde foram extraidas informacgoes
sobre a histéria da empresa, sua criagio e expansio,
passando pela organizacio interna, estrutura organi-
zacional, sistema de controle de gestdo e governanca,
alcangando, ainda o processo de internacionalizagao
de suas atividades, relatérios de desempenho, docu-
mentagao contdbil, priticas de cAmbio e politica de
sustentabilidade.

Complementarmente, foram coletados dados em
sites de gestao de negdcios e especializados em inter-
nacionalizagio de empresas, de onde foram extraidas
informagdes mais recentes sobre a empresa Localiza,
incluindo o processo de fusdo com a empresa Movida,
que posteriormente fora referendado em Fato Rele-
vante divulgado pela empresa.

A pesquisa bibliogrifica foi realizada em bases de
dados de periddicos académicos especializados,
como SPELL, SCIELO, Google Académico, Portal
de periddicos da Capes, nio exclusivamente, além
de obras impressas de autores de referéncia para o
tema em estudo. Para tanto, foram utilizados como
descritores os termos ‘Controle Gerencial’ e ‘Inter-
nacionaliza¢io’, a fim de levantar o arcabouco ted-
rico substancial necessdrio a identifica¢do e andlise

dos dados coletados, conforme propésito desta
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pesquisa. Foram coletados, ainda, estudos da Fun-
dag¢io Dom Cabral, a qual dedica desde o ano de
20006, um levantamento anual sobre o grau de inter-
nacionaliza¢do, também conhecido como Ranking

das Multinacionais Brasileiras.

Por fim, a coleta de dados conjuga duas entrevistas,
as quais consistem de dados secunddrios, jd que nao
foram empreendidas por estes autores, mas sobre as
quais, obteve-se acesso. A primeira entrevista, rea-
lizada em agosto de 2009, pela Press Comunicagio
Empresarial, com o diretor de Franchising da Localiza,
a época, Bruno Andrade, a qual foi disponibilizada no
site ‘suafraquia.com’; e a segunda entrevista, realizada
em agosto de 2020, pela Genial Investimentos, com
o CEO da Localiza, Eugénio Mattar, cuja realizagao
foi transmitida ao vivo por meio de /ive e, posterior-

mente, disponibilizada no YouTube.

O levantamento dos dados conforme exposto acima,
foi realizado por estes autores no periodo de julho
de 2020 a janeiro de 2021, com o fito de incluir as
informagoes mais recentes e que pudessem subsidiar
o estudo do caso. A andlise dos dados coletados, por
sua vez, a partir do robusto material coletado, tam-
bém foi realizada por ambos autores, sendo organi-
zada em etapas que podem ser elencadas, como: uma
fase inicial de conhecimento sobre o histérico de
surgimento e contexto social no qual a Localiza estd
inserida; em seguida, foi analisado o periodo cronol4-
gico, a evolugio do negécio, incluindo as tendéncias,
o sistema de controle gerencial, bem como as deci-
soes de crescimento e internacionalizacio; e por fim,
foram analisados os impactos decorrentes do processo
de internacionalizagao no sistema de controle geren-
cial da empresa. Todo o arcabougo coletado subsidiou
a realizagio do estudo de caso em profundidade da
empresa Localiza, conforme intentado.

4. Analise de dados

A Localiza é uma empresa especializada em aluguel
de carros no Brasil e na América Latina. Possui 529
agéncias (dados referentes ao 2° trimestre de 2020),
presentes em sete paises: Brasil, Argentina, Chile,
Colémbia, Equador, Paraguai e Uruguai. Sua plata-
forma de negdcios integrada contempla quatro Divi-
soes de Negocios, as quais sdo sincronas: Aluguel de
Carros, Aluguel de Frotas, Franchising e Seminovos.

A Companbhia foi criada em 1973, na cidade de Belo
Horizonte (MG), com uma agéncia que contava com
6 carros (Fusca) usados e financiados. Iniciou suas ati-
vidades com uma empresa familiar, a partir da unido
de quatro irmaos: dois irmaos da familia Mattar e dois
irmios da familia Brandao Resende. No final da década
de 70, a empresa alcangava onze capitais. Em 1981,
tornou-se a lider de mercado no seguimento ‘Aluguel
de Carros’, em nimero de agéncias. Em 1984, em
resposta a crise da divida externa da época, adotou a
estratégia de Franchising, em ambito nacional, como
forma de expandir sua rede. O licenciamento das 6
primeiras franqueadas foi mediado pela Controlada

Localiza Franchising.

Em 1991, a empresa vislumbra a oportunidade de ven-
der seus carros seminovos diretamente ao consumidor
final. Essa modalidade de venda permitiu 2 empresa
reduzir seus custos de depreciagdo e gerar receita para
a renovagio de sua frota de aluguel — assim surgiu o
negécio de ‘Seminovos’. Em 1992, como estratégia
para contornar as dificuldades do mercado interno, a
empresa Localiza inicia seu processo de internaciona-
lizagao: as franquias passaram a fazer parte da estraté-
gia de internacionalizagio das operacoes - a empresa
validava o seu know-how e ampliava sua presenca na

América do Sul.
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7

A Divisao Localiza Franchising é considerada parte
essencial do modelo integrado de negécios da Pla-
taforma Localiza. Retrata a Divisao responsdvel por
desenvolver novos mercados e tem como objetivo
expandir a presen¢a da empresa no Brasil e no Exte-
rior. A orientagio dos negdcios estd sustentada na
oportunidade empresarial. Para tanto, possui como
missao a contribui¢io para o sucesso dos franqueados,
por meio da transferéncia do know-how ji adquirido.
Dentre os principios que regem a Franchising, pode-
-se destacar a valorizacio do cliente, o reconhecimento
a0 desempenho dos colaboradores, o comportamento
ético, o zelo pela imagem da empresa; a busca pela
exceléncia e a agregacio de valor 2 marca. Atualmente,
a Localiza é uma empresa especializada em franchising
e destacou-se como a franquia que mais esteve pre-
sente nas posi¢oes de lideranca do Ranking FDC de
Internacionaliza¢do de Franquias (no periodo da pes-
quisa, de 2011 a 2018), com 7 posicoes de pddio, das
quais 5 vezes, na primeira colocagio. E a maior loca-
dora de veiculos da América do sul, com uma frota de
225.870 veiculos e 429 agéncias.

Conforme ultimo relatério institucional divulgado
pela empresa (relativo ao terceiro trimestre do ano de
2020), a Divisao Localiza Franchising contava com
11.757 carros, distribuidos em 75 agéncias no exte-
rior, além de 97 agéncias no Brasil. Sua atuagio no
exterior ndo revela um direcionamento da empresa
nesse sentido. Conforme pode-se observar, a empresa
contava com 70 agéncias no exterior em 2015 e 75 no
3T 2020 — oscilando para mais e para menos ao longo
do tempo, sem grandes evolugdes.

Observa-se, contudo, uma tendéncia de reorientacio
da expansdo. Apesar de atribuir 4 Divisao Franchising a
missio de expansio dos mercados e da marca, a recente
divulgacdo da fusao da empresa Localiza com a empresa
Unidas, que resultari em uma frota combinada de
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cerca de 470 mil carros, aponta para uma nova dire-
¢ao. Segundo Fato Relevante divulgado pela Localiza
em 8 de outubro de 2020, sobre a ‘Combinacio dos
Negécios da Localiza e da Unidas’, a incorporagio pro-
posta ¢ estratégica devido a complementariedade dos
negécios das Companhias — que, segundo informado,
deverd promover o aproveitamento de ganhos de escala,
sinergias e aumentos de eficiéncia na Companhia Com-
binada. Tal diversificagdo jd ¢ observada pela empresa
Localiza e foi responsdvel pela reducio dos impactos
decorrentes da Pandemia do COVID-19.

A Companhia integra o Mercado B3 e para tanto
adota os mais elevados padroes de governanga. Possui
um Conselho de Administracio profissional. Adicio-
nalmente, foi uma das ganhadoras do Prémio Troféu
Transparéncia ANEFAC 2019, pela qualidade de suas
Demonstragoes Financeiras. Atualmente, a empresa
¢ gerida por um Presidente, um Conselheiro e mais
quatro conselheiros independentes. Eugénio Pacelli
Mattar, um dos sécios fundadores da empresa, com-

poe o Conselho de Administragao, como conselheiro,

além de ser o chief executive officer (CEO) da Localiza.

Ainda no tocante a governanga, a empresa possui
Comités internos, subordinados ao Conselho de
Administragao (Comité de Auditoria, Gestao de Ris-
cos e Compliance, Comité de Gente ¢ Remuneragio e
Comité de Governanca), além de outros subordinados
ao CEO, bem como o Comité de Divulgagao. A Dire-
toria da empresa é composta pelo Diretor Presidente
- 0 CEO -, pelo Diretor de Financas ¢ de Relagoes
com Investidores e por mais sete Diretores Executivos.
A questdo da sustentabilidade revelou-se marcante a
partir de 2017, quando se tornou uma intengio estra-
tégica materializada na assinatura o Pacto Global.
A criacio do Comité de Sustentabilidade em 2018,
entre outras iniciativas posteriores, reforca tal orienta-
¢a0. A Localiza mantém a orienta¢do para a inovagio,
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incorporando solugoes digitais pioneiras para melho-
rar a experiéncia do cliente. Tal orientagao foi refe-
rendada ao ser declarada a Top of Mind player com
lideranca em tecnologia, no ano de 2020.

5. Discussao

O processo de internacionaliza¢io da Localiza, a par-
tir de concessdo de franquias, caracteriza uma inter-
nacionalizagio para fora (Barreto & Rocha, 2003).
Alinhado ao pensamento de Ansoff ¢ McDonnell
(1993), identifica-se os seguintes impulsionadores
para a internacionalizagio da empresa: o crescimento
no volume de negécios, a invulnerabilidade futura e o
equilibrio da carteira estratégica.

Verifica-se no discurso do Diretor de Franchising em
2009 (em entrevista realizada em 2009 pela Press
Comunicagio Empresarial, no size ‘Sua Franquia)
que a grande motivagio para a extensio das fran-
quias do pais sede para outros paises foi a ‘oportuni-
dade de negécio’, conforme apresentado por Denberg
e Gomes (2011) e literatura sobre o tema (Porter,
1986; Czinkota et al., 1998; Kotler, 2000). Segundo
Andrade (2009), a empresa almejava, ainda, fortalecer
a marca regionalmente, ao passo que no Brasil, a Loca-
liza j& havia conquistado seu espaco.

A concepgio de que a atuacio da empresa em diferen-
tes paises agiria como um elemento de impacto posi-
tivo na competitividade da rede de negécios (Kobrin,
1991) revelou-se aplicdvel no caso localiza. Apds dez
anos de internacionalizacdo, a Companhia percebia
o grande valor de sua expansio internacional através
da franchising, ao passo que tais franquias geravam
receitas adicionais e reforcavam a imagem da Localiza

como um player no continente.

Quanto a forma de entrada no mercado internacional, a

Localiza classifica-se como uma empresa transnacional.

Conforme dados da empresa, busca combinar da melhor
forma a mdxima eficiéncia econdmica, capacidade de
responder a mercados locais e a flexibilidade para trans-
mitir seu 70w how para toda a organizagao. No tocante a
premissa tedrica associada ao processo de internacionali-
zacio em estudo, entende-se por uma forte aproximacio
a abordagem da escola de Uppssala. No contexto dessa
Escola, a Localiza permanece no Estigio 2 de interna-
cionalizagdo, onde sua atuagio ainda ¢ mediada por
representantes, retratados pelos franqueados.

Outro aspecto marcante, vinculado a escola de Uppssala,
reside no conceito da distincia psiquica, bastante apa-
rente nas falas dos gestores. Conforme relatado, o pro-
cesso de internacionalizagao da Localiza iniciou-se com
o estabelecimento das primeiras franquias na cidade de
Buenos Aires, na Argentina, estendendo-se, posterior-
mente a outros paises da América do Sul. A escolha pelo
continente sul-americano, de acordo com o Diretor de
Franquias Bruno Andrade, atribuiu-se & proximidade
geografica e cultural e também 2 caréncia e pulverizacao
do mercado verificada naqueles paises: “Detectamos
que havia espago para o crescimento e que uma marca
brasileira poderia ser muito bem vista”.

Em face das caracteristicas de controle analisadas,
observam-se tragos marcantes do controle burocritico.
Naio obstante a cultura organizacional seja orientada
para resultados extraordindrios, a estrutura de controle
revela-se bastante estruturada, bem como as decisoes
igualmente centralizadas. Conforme proposto por
Denberg ¢ Gomes (2011), sobre a necessidade de
delegacio do controle & medida que as operagoes das
organizagdes crescem, tal descentralizagio é perce-
bida quando da atribuigio da gestao a um Conselho
de Administragiao. Observa-se, contudo, a atuacio de
um sécio fundador nas decisdes mais relevantes da
organizag¢io, seja como CEO, Diretor Presidente ou
Conselheiro.
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No tocante ao processo de internacionalizagdo, veri-
fica-se que, diferentemente das agéncias de franquias
brasileiras, que sio geridas por uma controlada, as
agéncias alocadas no exterior sio administradas dire-
tamente pela localiza. Conforme proposto por Bartlett
e Ghoshal (1992), ao retratar a administracio em
empresas transnacionais, verifica-se que a Localiza se
utiliza de todo seu arcabougo estratégico e now how
adquiridos e os disponibilizam para apropriagao pelas
agéncias franqueadas no exterior. Posteriormente,
estabelece as bases de gestao, mantendo centraliza-
das as decisoes estratégicas inerentes a essas franquias,
entretanto, permitindo que a gestao local ocorra de
forma descentralizada.

A gestao da Divisao Franchising estd sustentada no
treinamento e capacitagio da equipe técnica, com
emprego de moderna tecnologia da informagio e Sis-
tema de autogestio pelo franqueado. No tocante as
estratégias de marketing, sao definidas nacionalmente,
sendo as acoes de marketing, publicidade e comunica-
¢oes definidas localmente. Como suporte, a empresa
conta com o Plano anual de desenvolvimento dos
franqueados. Por fim, estabelece uma série de meca-
nismos para a manutengio dos padrées de exceléncia
da empresa e para desenvolvimento de maior compro-
metimento com os propdsitos da organiza¢io, seja por
gestores, ou da parte dos demais funciondrios.

Por fim, no tocante as taxas de cAmbio, os franquea-
dos que operam fora do Brasil pagam a taxa de inte-
graco e royalties mensais com base em taxas varidveis
que dependem das condi¢oes do mercado de cada pas.
Tal prtica revela-se alinhada ao entendimento de que
as unidades instaladas no exterior ndo devam ser res-
ponsabilizadas pelos resultados obtidos como consequ-
éncia da conversao das demonstragdes para a moeda da
empresa do pais de origem (Anthony & Govindarajan,
2008; Maciariello & Kirby, 1994; Merchant, 1998).
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6. Consideragoes finais

O estudo do caso da empresa Localiza teve como
objetivo analisar os impactos do processo de interna-
cionalizagdo em seu Sistema de Controle de Gestio.
A respeito dos impactos sobre o controle gerencial,
pode-se depreender que o sistema de controle de ges-
tdo da empresa foi substancialmente aperfeigoado para
incluir a governanca corporativa, bem como alcangar

os propésitos de crescimento da empresa.

Observou-se caracteristicas do controle burocritico,
com estrutura de controle estruturada, decisoes igual-
mente centralizadas, além da atuacio marcante de
um de seus sécios fundadores. A empresa se utiliza de
todo seu arcabouco estratégico e now how adquiridos
e os disponibilizam para apropriagio pelas agéncias
franqueadas no exterior. Posteriormente, estabelece
as bases de gestao, mantendo centralizadas as decisoes
estratégicas inerentes a essas franquias, entretanto,
permitindo que a gestao local ocorra de forma descen-
tralizada. As taxas de cAmbio, por sua vez, nio foram
identificadas como um problema, jd que os pagamen-
tos dos franqueados no exterior sio mediados com
base em taxas varidveis inerentes as condi¢oes do mer-
cado de cada pais.

Conclui-se, sobretudo, que a internacionalizagio
nao promoveu mudangas significativas no sistema de
controle gerencial da empresa, em consonincia com
literatura nio majoritdria sobre o tema. Entretanto,
observou-se grandes mudancas no controle gerencial
a partir do processo de expansio da organizagio
como um todo, as quais, notadamente, impactaram
o desempenho das franquias internacionais. Por fim,
sugere-se a continuidade de estudos como este, seja
como forma de geragio de conhecimento sobre os
impactos da internacionalizagio no controle gerencial,

seja como possibilidade de retificar ou ratificar se a
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concepgdo outrora nio majoritdria permanece nossa
condigio, seja para identificar possiveis correlagoes
entre o processo de internacionalizagao e os impactos

dele decorrente no controle gerencial.
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