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Resumo

Este artigo tem por objetivo demonstrar os elementos que impactaram no sistema de controle gerencial da
empresa de telecomunicagfes Datora Telecom, ao se internacionalizar. Nesse contexto, foi executada uma
pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa, utilizando o método de estudo de caso, tendo como principal
forma de coleta de dados duas entrevistas com diretor da empresa. Dessa maneira, a pesquisa aborda a correlacéo
entre os conceitos obtidos pela revisdo da literatura e o controle gerencial praticado pela empresa, procurando
salientar possiveis alteracdes em consequéncia da internacionalizagdo. A analise do caso evidenciou que a
internacionalizagfo impactou de maneira contundente no sistema de controle gerencial da Datora Telecom.
Alguns elementos coincidem com a literatura e demonstram a relagdo com os modelos existentes de controle
gerencial e estratégias de internacionalizagdo. Os controles praticados pela empresa sdo adequados, ou seja, sao
capacitados a identificar oportunidades ou ameagas ao negécio da firma, contribuindo para a empresa se manter
competitiva, habilitada a adaptar-se as mudangas no cenario.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Sistemas de controle gerencial; Empresa de telecomunicagdes.

Abstract

This article aims to demonstrate the elements that have had some impact on the management control
system of the telecommunications company Datora Telecom, when it is internationalized. In this context, an
exploratory research was carried out, of a qualitative nature, using the case study method, having as main
method of data collection two interviews with company director. In this way, the research addresses the
correlation between the concepts obtained by the literature review and the managerial control practiced by the
company, seeking to highlight possible changes as a consequence of internationalization. The analysis of the
case showed that internationalization had a strong impact on Datora Telecom's management control system.
Some elements coincide with the literature and demonstrate the relationship with existing models of managerial
control and internationalization strategies. The controls practiced by the company are adequate, that is, they are
able to identify opportunities or threats to the firm's business, helping the company to remain competitive, able
to adapt to changes in the scenario.
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1INTRODUCAO

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e a Internacionalizagcdo sdo assuntos bastante
explorados, tanto profissionalmente quanto academicamente. E uma unanimidade na
academia que esses conceitos ajudam a consolidar as empresas, tanto no mercado
internacional, quanto no doméstico.

Os SCG sdo métodos que usam a informacdo para alterar ou manter a forma como as
atividades, dento da empresa, sdo executadas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). O
SCG pode ser descrito como uma cole¢do de mecanismos de controle administrativo que séo
executadas em conjunto (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Entende-se por Internacionalizacdo a expansdao dos negdcios de uma organizacao para
outros paises, além do seu pais de origem, que produz e acrescenta conhecimento, no dia-a-
dia da organizacdo (CYRINO; BARCELLOS, 2006). A Internacionalizagdo é uma técnica
multifacetada, que abrange recursos mensuraveis e imensuraveis, de habilidades e atribuices.

A globalizacdo transformou o mundo dos negécios. Nos dias de hoje, as empresas
enfrentam um ambiente socioecondémico globalizado, causando o crescimento da
concorréncia e alteragfes constantes no contexto ambiental. O cenério operacional dindmico e
complexo influiu nos SCG, em consequéncia as mudancas na disposicdo da estrutura interna,
no tamanho da empresa e procedimentos executados na organizagdio (CHETTY;
JOHANSON; MARTIN, 2014).

A Internacionalizacéo influencia o0 SCG de uma empresa. Num ambiente globalizado, a
complexidade dos procedimentos organizacionais aumenta, logo, sistemas atualizados
constantemente se fazem necessarios para enfrentar essa nova realidade. Uma das
consequéncias da Internacionalizacdo é a dificuldade de fazer previsbes precisas do futuro. A
funcdo do SCG é equacionar o efeito das alternativas e aprimorar a habilidade de administrar
as consequéncias resultantes das mudancas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2012).

O processo de controle gerencial das organizacgdes que se internacionalizaram apresenta
semelhancas entre os procedimentos executados no exterior e 0s executados no pais sede
(avaliacdo do desempenho, analise de variantes, orcamento, etc.). Embora o processo seja
semelhante, diferencas, principalmente culturais, influenciam no SCG (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Apesar de estar em declinio, o setor de telecomunicag¢des no Brasil ainda é muito
lucrativo, que atrai grandes investidores (IBGE). Percebe-se, também, que o sistema de
controle gerencial praticado por uma empresa do segmento de telecomunicagdes, esta sujeito
a constantes adaptacdes ou alteracdes, seja movido pelos avangos tecnolégicos na area ou pela
sua internacionalizag&o.

Qual o impacto causado pela internacionalizagéo sobre os sistemas de controle gerencial em
uma empresa brasileira do segmento de telecomunicagdes, no caso em questdo, a Datora
Telecom. Essa é a esséncia desse estudo, tendo como motivacdo principal o aumento do
conhecimento a respeito de sistemas de controle gerencial de uma empresa internacionalizada.
Pretende-se analisar as caracteristicas do sistema de controle gerencial e relacionar as
estratégias utilizadas com as teorias tradicionais da internacionalizag&o.

O artigo esté estruturado da seguinte forma: primeiramente, faremos uma introdugéo ao
tema, trazendo na sequéncia a composicao do referencial tedrico, em seguida a metodologia e,
por fim, o estudo do caso da empresa em questdo, arrematando o trabalho com as
consideracdes finais.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo apresentamos a fundamentacdo tedrica onde a pesquisa foi baseada, por
meio de revisdo da literatura sobre internacionalizacéo e sistema de controle gerencial.

2.1 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Tradicionalmente, sistemas de controle gerencial eram confundidos com sistemas de
controle contabil ou sistema de gestdo da contabilidade. O foco era o controle da parte
tangivel, ou seja, que seja mensuravel através de numeros, como orcamento e custo
(PLETSCH; DALLABONNA; OLIVEIRA, 2016). Sistema de controle gerencial é mais
amplo e abrange os sistemas de gestdo da contabilidade e controles organizacionais
adicionais. Procedimentos executados para realizagdo de atividades e processos em uma
empresa sdo considerados controles organizacionais (CHENHALL, 2003), focando cada vez
mais em previsdes e informagdes ndo financeiras, como mercado, concorréncia e clientes.
Todas essas informacBGes em conjunto, internas e externas, contribuem para que o gerente
possa tomas decisdes mais acertadas, visando atingir os objetivos pré-definidos.

O contexto organizacional aborda a estruturada organizacdo, ou seja, 0s
relacionamentos dos funcionarios com a cultura organizacional e o que motiva esses
funcionarios.

O contexto social compreende os aspectos da sociedade em um determinado pais
(cultura, politica, tecnologia, aspectos demograficos e ecoldgicos, entre outros). Alteraces no
contexto social significam maior hostilidade, imprevisibilidade, complexidade e dinamismo.

O contexto competitivo contempla as caracteristicas dos fornecedores, clientes e da
concorréncia. Nesse contexto, 0s gestores se preocupam com a evolugdo constante nos
sistemas e processos internos. A finalidade é reduzir precos e as margens de lucro para
alcangar ou manter a lideranga em vendas.

Controle gerencial € o processo que 0s gestores utilizam para garantir que os integrantes
da empresa executem suas estratégias (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

Para obter o controle gerencial é necessario extrair as informacgdes que viabilizem a
elaboracdo de metas e a medicdo dos resultados. Essas informacbes dizem respeito ao
contexto social como um todo, ao setor produtivo ou a prépria empresa. O sistema obtém e
seleciona as informacgfes que sdo relevantes e antever o que podera acontecer e avaliar a
conduta dos responsaveis, analisando o que aconteceu, efetivamente (GOMES; SALAS,
2001).

Devem ser priorizados 0s aspectos motivacionais, tanto quanto os comportamentais, na
elaboracdo dos referenciais tedricos ou planos de referéncia (GOMES, 2014). Estudos
tradicionais que tém como tema o controle gerencial podem utilizar diversas perspectivas de
abordagens (PEREIRA; GOMES, 2016).

Gomes (2014) expde as perspectivas de controle gerencial. O autor ratifica o que foi
demonstrado em Gomes e Salas (2001), observando duas perspectivas de controle distintas: a
perspectiva limitada, fundamentada em elementos financeiros e uma perspectiva mais ampla,
contemplando aspectos estratégicos, estruturais, comportamentais, culturais e sociais.

De acordo com estes autores, podemos analisar o controle sob dois aspectos:
organizacional e estratégico. A perspectiva organizacional visa garantir que a empresa va pelo
caminho de realizacdo de objetivos, todos juntos. A perspectiva estratégica tem a funcéo de
realizar a adaptacdo da empresa no contexto social.



2.2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Nesta secdo € apresentado o processo de internacionalizacdo de empresas, a
classificacdo dessas empresas, as estratégias existentes para internacionalizacdo e as teorias
tradicionais de internacionalizacdo, a partir de um enfoque econdmico e outro
comportamental.

Num periodo de transformacdes acentuadas e incertezas, as organizagbes em sua
totalidade, devem encarar a competitividade global um objetivo estratégico. Uma organizagédo
para ter sucesso ou simplesmente continuar existindo, deve estar no mesmo nivel das lideres
no seu ramo, seja em qualquer parte do mundo que ela estiver (DRUCKER, 1999).

O processo de internacionalizacéo se origina no plano estratégico da organizagao, com
objetivo de operar em outros paises (PEREIRA E GOMES, 2017).

A internacionalizacdo ¢é definida por um processo pelo qual uma organizacdo aumenta
sua influéncia nas atividades internacionais, realizando operacdes além das fronteiras de seu
pais de origem (CASILLAS; BARBERO; SAPIENZA, 2015).

E de suma importdncia a estratégia adotada por uma empresa que quer se
internacionalizar. Para definicdo da estratégia correta, torna-se necessario a determinagdo dos
fatores relevantes para o sucesso daquela estratégia. O sistema gerencial adequado para o
controle dessa empresa internacionalizada s6 pode ser definido apds a indicacdo desses
fatores-chave. Diferentes estratégias utilizadas na internacionalizacdo influenciam os sistemas
de controle gerencial (MACIARIELLO; KIRBY, 1994).

Para Dyment (1987), Ghoshal (1992), Canals (1994), as organizacOes
internacionalizadas séo classificadas em:

e Exportadoras: inicio da internacionalizacdo. As operacdes da empresa estdo situadas no pais
de origem;

e Multinacionais: conseguem explorar vantagens competitivas diversificando as operaces em
outros paises. A meta é fazer uma coOpia idéntica da matriz em cada uma das filiais;

¢ Globais: a estratégia utilizada é escolhida de acordo com o paisonde atua, sendo que suas
atividades cruciais devem se intensificar em um nimero pequeno de paises;

e Transnacionais: combina maior eficiéncia econémica, maior habilidade de reacdo as
contingéncias locais e versatilidade na transmissdo de experiéncias de um pais para 0s
outros.

Basicamente, estratégia de internacionalizacdo é a escolha da melhor maneira de entrar
no mercado exterior. Caracteristicas do mercado alvo devem ser contempladas, tais como:
atratividade, potencial, tamanho, concorréncia, crescimento, acessibilidade, distancia, etc.
(WHITELOCK, 2002).

Dias (2012) e Brito e Lorga (1999) definem como as maneiras mais comuns de
internacionalizacao:
eExportacdo direta: produz e exporta os seus produtos, diretamente, ao consumidor no

mercado internacional,

eExportacdo indireta: empresas nacionais compram as mercadorias para exportar,
normalmente por intermédio de representantes ou distribuidores;

e Contrato de distribuicdo: contrato assinado entre o distribuidor, que possui conhecimento
técnico da mercadoria, e 0 exportador;

e Franquia/licenciamento: a organizacdo autoriza, através de contrato, que a organizacdo
licenciada produza e comercialize seus produtos, obedecendo a regra de manter as
caracteristicas originais da mercadoria (layout, modelo, marca);



e Subsidiaria de vendas: um escritorio de vendas constitui a presenca fisica no mercado
internacional;

e Producdo no exterior: a empresa exportadora constitui pélos de produgdo no exterior. Em
comparacdo com subsidiaria de vendas, é necessario um maior investimento;

e Joint ventures: acordo de colaboracdo ou consorcio entre empresas locaise do exterior, que
compartilham gastos, riscos e ganhos;

eFusdo: duas ou mais empresas que atuam no mesmo ramo ou que possuem atividades
complementares, com o objetivo de usar essa cooperacdo para aumentar a participagdo no
mercado;

e Aquisicdo: uma firma adquire o controle acionario de outra. A firma adquirida j& é
estabelecida no mercado alvo e somente uma delas continuara a existir;

¢ Greenfield: criagdo de uma subsidiaria a partir do zero.

A internacionalizacdo das organizacOes pode ser avaliada sob duas perspectivas:
perspectiva econdémica e perspectiva comportamental.

Na perspectiva econdmica, foi desenvolvida a Teoria da Internacionaliza¢do, onde sdo
avaliados os custos das transacdes, ou seja, 0 quanto os beneficios da internacionalizacédo

excedem os custos. “O investimento direto no exterior acontece quando os beneficios superam
os custos” (FINA; RUGMAN, 1996).

A perspectiva comportamental tem o foco na influéncia das acgOes, expectativas e
percepcbes dos seus executivos (BARRETO, 2002). Esta perspectiva demonstra maior
subjetividade que a perspectiva econdmica.

A internacionalizacdo é um método de adaptacdo proveniente da situacdo da firma e do
ambiente, segundo 0 modelo Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahine em 1977. Cada
etapa mostra 0 compromisso ascendente de recursos com o mercado:

e Etapal: ndo ha atividades habituais de exporta¢do;

e Etapa2: a exportacdo é realizada por intermédio de representantes autbnomos;
e Etapa3: introduzir uma subsidiaria de vendas no mercado internacional;

e Etapad: atuacdo no exterior, propriamente dita (exemplo: producéo).

Para 0 modelo I-M ou modelo de inovagao, o processo de internacionaliza¢do acontece
numa ordem pré-determinada de etapas, em direcdo aos mercados que possuam uma distancia
psicolégica maior. Distancia psicoldgica é a diferenga de nivel de desenvolvimento, educacéo,
cultura, idioma, sistema politico, etc. entre o pais estrangeiro e o pais de origem.

As etapas do processo seletivo de mercado estrangeiro nos modelos de
internacionalizacéo, relacionados a inovacao, sao estes (ANDERSEN, 1993):

e Etapal: ndo ha atividades habituais de exportacéo;

eEtapa2: reconhecimento do momento oportuno de exportacdo e das dificuldades
relacionadas a essa exportacao;

e Etapa3: o interesse de exportar existe, mas ainda ndo ha exportacao;

e Etapad: exportacdes eventuais para paises que estdo proximos psicologicamente;

eEtapab: comprovadas as expectativas, as exportaches, para paises proximos
psicologicamente, tornam-se parte integrante da estratégia da organizacao;

e Etapa6: consolidados as etapas anteriores, ha o interesse de exportar para paises que estao
mais distantes psicologicamente;

eEtapa7: administracdo define a destinacdo de recursos entre 0s mercados exterior e
doméstico.



O numero de etapas do modelo de Inovacdo pode variar. Um estudo mais aprofundado
ter4 um namero de etapas maior.

2.3 A INTERNACIONALIZACAO E O IMPACTO NO PROCESSO DE CONTROLE
GERENCIAL

As incertezas geradas pela internacionalizacdo de empresas trazem um grande desafio
ao sistema de controle gerencial. E preciso desenvolver a habilidade de reacio imediatamente
apos acontecer alguma mudanca. Para Otley (1994), a gestdo da transformacdo € uma
habilidade gerencial frequentemente necessaria.

A grande maioria dos procedimentos adotados para controlar operacfes no estrangeiro é
equivalente aos utilizados para controlar operacbes no pais de origem (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002). Isso acontece mesmo que divergéncias de categoria técnica e
cultural afetem o processo de controle ou influenciem a forma como ele é utilizado.

Nos estudos sobre os efeitos da internacionaliza¢do da empresa no controle gerencial, 0s
autores lidam com o tema de forma semelhante. Destacam o contexto financeiro (precos de
transferéncia e cambios), o contexto cultural e o contexto estratégico.

Para definir pregos de operagdes no mercado internacional, devem ser consideradas
outras questdes: impostos, regras governamentais (leis), cAmbio, armazenamento de recursos
e sociedades de participagdo por cotas (joint-ventures) (ANTHONY; GOVINDARAJAN,
2002).

Para instaurar um sistema que faca o controle gerencial, devem ser considerados 0s
contrastes culturais.

Merchant, em 1998, defendeu que uma empresa globalizada deve ser gerida de maneira
centralizada e os gerentes devem possuir autoridade mundial. Mesmo que uma unidade tenha
um retorno negativo ou abaixo da expectativa, ainda podem ser justificados novos
investimentos, pois a unidade contribui para o resultado positivo global (DYMENT, 1987).

Para controlar uma empresa globalizada é necessario possuir informacgdes relevantes a
respeito da legislacdo (fiscal, trabalhista, societéria), informacdes de ordem tatica (tendéncias,
cambio) e informaces sobre o desempenho (colaboracdo para atingir o rendimento global).

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa exploratoria por meio de estudo de caso. Estudo de caso é
uma pesquisa qualitativa, que tem como objeto a unidade que deve ser analisada (TRIVINOS,
1987). Pesquisa qualitativa € uma série de procedimentos interpretativos e matérias que
fazem com que o mundo se torne visivel (DENZIM; LINCOLN, 2018). O estudo do caso é
indicado numa pesquisa empirica que apura fendmenos da atualidade no contexto da vida real
(YIN, 2015).

A empresa Datora Telecom foi escolhida pelo seu know-how em internacionalizacao.
Sdo vinte anos de experiéncia no mercado internacional.

O objetivo do estudo é responder a seguinte pergunta: qual o impacto da
internacionaliza¢do no processo de controle gerencial da empresa Datora Telecom? As fontes
utilizadas para coletar dados:

¢ 2 entrevistas com o Gerente de Marketing, sr. Alexander Torres, executivo com mais de 2
anos de experiéncia na empresa internacionalizada, através de e-mail;

eRevisdo da literatura, visando correlacionar o contetdo dos textos com as informacées
fornecidas pelo gerente;



¢ Apresentacdo Institucional Datora Telecom.

4 A EMPRESA DATORA TELECOM S.A.

Empresa no mercado brasileiro desde 1993. No ano 2000 comecgou a operar no mercado
exterior de telefonia. Em 2008, foi criada uma estrutura exclusiva, visando servir o mercado
internacional de atacado, com escritérios nos Estados Unidos e assisténcia NOC (Network
Operation Center — onde sdo realizados os monitoramentos e administracdo dos eventos de
TI) na Guatemala. Em 2013 associou-se a Vodafone, que é a maior empresa de telefonia
mundial, que passou a operar no Brasil por intermédio da Datora.

O contato estabelecido com a empresa foi através do executivo Alexandre Torres, que
ocupa a funcdo de Gerente de Marketing da firma desde 2018. A empresa localiza-se na Rua
Tabapud, 1227 — 29° andar — S&o Paulo — SP.

4.1 INTERNACIONALIZACAO DA DATORA TELECOM

O processo de internacionalizacdo da empresa Datora Telecom ocorreu de maneira
diferente que a maioria das empresas internacionalizadas. A empresa € uma prestadora de
servigo de telecomunicagdes, portanto, a empresa nao produz nada, tdo pouco exporta alguma
mercadoria. A empresa fornece conexdes de chamadas que tem origem no exterior com
destinacdo a qualquer lugar do mundo (GRUPO Datora, 2013).

Como a firma ja possuia diversos clientes no exterior, buscaram-se os locais que
continham a maior concentragdo de trdfego de voz internacional. Os escritorios abertos em
paises estrangeiros que servem para expansdo a novos locais, com uma equipe local,
facilitando assim o ingresso em outra cultura, outro idioma, entre outros. Todas integradas a
filial de Miami, nos EUA.

Os paises escolhidos foram, respectivamente, Guatemala, EUA, Reino Unido e
Espanha. Os paises foram escolhidos por oferecer produtos e precos mais competitivos,
atendendo aos interesses dos acionistas.

No enfoque econémico da internacionalizacdo de empresas, podemos relacionar as
acOes da firma com a teoria do comércio internacional. O investimento no estrangeiro se da
qguando o retorno € maior que o custo (FINA; RUGMAN, 1996). A organizacdo avalia essa
questdo para decidir se vai expandir para determinado pais ou nao.

O enfogue comportamental avalia como a empresa ingressa no mercado exterior e como
as acles, expectativas e percepcdes de seus executivos afetam a organizacdo (ANDERSEN,
1993). A organizacdo estd no estagio 3 do modelo Uppsala, apesar de ndo ter passado pelos
estagios 1 e 2, ja que ndo exporta produto ou mercadoria alguma. Pelo mesmo motivo, ndo
realizei o enquadramento da empresa no modelo de Inovagédo, pois a firma ndo realiza
exportacGes. As diferencas psiquicas, psicologicas e culturais foram sanadas com a
contratacdo de uma equipe local para o escritorio em outro pais.

O executivo classificou a empresa como sendo transnacional, ou seja, combina maior
eficiéncia econdmica, maior habilidade de reacdo as contingéncias locais e versatilidade na
transmissdo de experiéncias de um pais para os outros (DYMENT, 1987). Por se tratar de
empresa de telecomunicages, possui equipamentos e know-how na transmissdo de
informacdes (experiéncias) de uma unidade para outra, 0 que se reflete na performance
econdmica. Pronta reacdo as contingéncias locais com uma troca de informacdes répida e
eficaz.



Os fatores-chave que influenciaram a internacionalizacdo da organizacéo foram:

¢ A busca de oportunidades financeiras, uma vez que a operacao e as taxas fora do Brasil s&o
menores, para empresas locais;

e Possuir um escritorio no exterior aumenta as chances de fechar novos negocios, uma vez que
fornecedor e clientes estdo mais proximos e podem ajustar suas necessidades;

O cadmbio € muito importante, pois a firma trabalha com empresas que estdo em varios
paises. Ter o cdmbio ajustado torna as operagdes diarias mais faceis;

e A tributacdo. Como a empresa opera comprando e vendendo trafego de voz, fazer a
comercializacdo no exterior evita diversas taxas que sao aplicadas no Brasil.

Ndo foi detectado nenhum problema de ordem cultural (idioma, costumes, leis, praticas
de negdcio, etc.). Mais uma vez, a contratacdo de uma equipe local diminui sensivelmente a
probabilidade de ocorrer um problema dessa categoria. Um elemento que atrapalha € o fuso
horério, pois dificulta a relacdo das filiais no exterior com a matriz. A organizacdo procura
minimizar esse problema com reunides atraves de tele conferéncia com todas as equipes do
exterior, além de viagens constantes para as filiais e vice-versa, mantendo o contato com 0s
colaboradores internacionais.

4.2 ELEMENTOS QUE IMPACTARAM NO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO DA DATORA TELECOM

Segundo Anthony e Govindarajan (2002), a grande maioria das acbes para obter
controle das operagdes no mercado internacional é parecida com as praticadas no pais de
origem. No caso da Datora Telecom, essa visdo ndo se concretizou. O controle gerencial
mudou muito desde que a empresa se internacionalizou.

O controle é realizado por grupo de localidades e centralizado no Brasil. Com o
movimento de acertos contabeis e financeiros no exterior, algumas vezes faz-se necessario
realizar operacfes intercompanies, para aumentar o resultado da operacdo. Operacdes
intercompanies sdo caracterizadas por estabelecer saldos contabeis entre as organizagoes,
parecendo uma Unica organizacdo com uma ou mais filiais. Esse calculo ndo é somente somar
os saldos de cada conta das inimeras organizaces. E necessario excluir transagdes ocorridas
entre os integrantes do grupo, sobrando somente os valores oriundos de transacdes realizadas
com terceiros.

Surgiu a necessidade de fazer controles contabeis, tributarios e financeiros de acordo
com as regras da legislacéo vigente em cada pais envolvido nas transacdes comerciais.

Sobre a questdo humana, o interesse da firma foi contratar funcionarios que possuissem
alguma ligacdo com o Brasil, conhecendo um pouco da cultura da firma e do Brasil. Em
alguns casos, quando ndo ha ninguém que seja enquadrado nesse perfil, a empresa procura
fazer uma imersdo do colaborador no Brasil, para que ele conheca todos os colaboradores que
manterd contato durante suas atividades de trabalho.

O mercado de telecomunicacdes possui diversas feiras e seminarios internacionais e a
empresa procura sempre estar em contato, fisicamente, com os colaboradores do exterior,
varias vezes durante o ano.

Somado ao contato fisico, o setor de RH da empresa mantém um canal de comunicagéo
que distribui todas as mensagens para todos os colaboradores, buscando manter todos
informados de todos 0s principais acontecimentos da firma.

A organizacao busca as melhores praticas de governanga corporativa, pois esta lidando
com varios mercados que possuem graus de exigéncias diferentes, de acordo com a legislacéo



local. O mercado Americano possui regras claras e transparentes, onde a empresa construiu
um solido controle que permite atender a todos os mercados, facilitando o trabalho dos
colaboradores que atuam nas auditorias interna e externa da empresa. A empresa possui 0s
demonstrativos financeiros analisados pela auditoria Ernest & Young, desde 2011.

5 CONCLUSAO

A internacionalizagdo da empresa Datora Telecom ndo ocorreu da maneira tradicional.
A forma tradicional consiste em iniciar o processo de internacionalizacdo exportando o
produto para paises geograficamente e culturalmente proximos, em seguida exportando para
paises mais distantes cultural e geograficamente, depois abrindo uma filial no exterior e por
fim o estabelecimento de unidades de produgéo no estrangeiro.

Por se tratar de uma empresa prestadora de servigos de telecomunicacgdes, o objetivo é
estabelecer conex&o entre os clientes para comunicacdo de voz utilizando a rede Internet. A
firma ndo precisaria de unidades fisicas no exterior para atuar. Os escritorios no exterior
existem apenas para facilitar o fechamento de novos contratos na regiéo.

Conforme o0s dados coletados nas entrevistas e em sites especializados, a
internacionalizagdo da firma impactou no sistema de controle gerencial. O processo de
controle, apesar de continuar centralizado na sede, teve que ser ampliado. Controles
contabeis, financeiros e tributarios foram inseridos, de acordo com a legislacdo vigente em
cada pais.
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