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RESUMO 
 
O objetivo deste artigo foi avaliar a influencia da internacionalização sobre o 
sistema de controle gerencial de uma empresa brasileira.  
A metodologia utilizada foi a pesquisa exploratória baseada no estudo de caso. 
Ao analisar o processo de internacionalização da Sabó verificou-se que a 
internacionalização está ocorrendo de forma gradual e coerente com a literatura 
sobre o tema. Além disso, a internacionalização de suas atividades fez com que 
houvesse melhoria no sistema de controle gerencial da empresa desde sua 
implantação no Brasil e posteriormente para os demais países onde atua.  
 
 
Palavras-chave: Globalização, Internacionalização, Teorias de 
internacionalização, Controle Gerencial, Controle gerencial em ambiente 
internacionalizado. 
 



 

 
1. INTRODUÇÃO  
 
O processo de internacionalização das empresas brasileiras passou a ser uma 
questão de sobrevivência e com isso houve a necessidade de aprimoramento dos 
sistemas de controle gerencial destas empresas, uma vez que a decisão 
estratégica tomada por uma empresa num país pode ter reflexo no outro lado do 
mundo onde a mesma possui uma filial.  
O objetivo deste artigo é avaliar a influencia da internacionalização sobre o 
sistema de controle gerencial de uma empresa brasileira. Serão abordados os 
seguintes teóricos para discorrer sobre a teoria: Anthony (1965), Flamholtz 
(1979), Maciariello e Kirby (1994), Merchant (1998), Gomes e Amat (2001), 
dentre outros autores. 
A metodologia utilizada nesta pesquisa foi o estudo exploratório baseado no 
método de estudo de caso. A empresa escolhida foi a Sabó Ltda, uma fabricante 
de autopeças do Brasil, sediada na cidade de São Paulo e com fábricas na 
Argentina,  Alemanha, Áustria e Hungria, filiais nos Estados Unidos e 
Austrália,  além de escritórios técnico-comerciais na Itália e Inglaterra.   
Ao analisar o processo de internacionalização da Sabó verificou-se que as 
mudanças no controle gerencial estão ocorrendo de forma gradual e coerente 
com a literatura sobre o tema. Além disso, a internacionalização de suas 
atividades fez com que houvesse melhoria no sistema de controle gerencial da 
empresa desde sua implantação no Brasil e posteriormente para os demais países 
onde atua.  
 
 
2. REVISÃO DE LITERATURA 
2.1 O CONTROLE GERENCIAL  
 
O termo controle gerencial apresenta várias definições na literatura que trata este 
tema. A seguir será apresentada uma revisão das principais abordagens sobre 
controle gerencial (ANTHONY, 1965; LORANGE E MORTON, 1974; 
HOFSTEDE, 1975/81; FLAMHOLTZ, 1979) vigentes até o inicio da década de 
80 baseado no livro Controle de Gestão de Josir Simeone Gomes e Joan M. 
Amat Salas (2001). 
Segundo Anthony (1965) o controle de gestão refere-se ao processo em que os 
administradores obtêm os recursos e os utiliza de maneira eficaz e 
eficientemente. Além disso, o controle de gestão diz respeito a combinação de 
atividades de planejamento e controle, e a satisfação das motivações individuais 
dos funcionários.  
Este autor propõe um modelo pragmático do processo de controle, desenvolvido 
a partir do estudo da estrutura organizacional, baseando-se no conceito de 
centros de responsabilidade e na avaliação de desempenho. 
Além disso, este autor considera que o objetivo de um sistema de controle 
gerencial é o goal congruence, ou seja, os objetivos pessoais dos funcionários 
devem coincidir com os objetivos da organização.  
Para Lorange e Morton (1974) o objetivo principal do sistema de controle é 
auxiliar a administração a alcançar os objetivos da organização através de uma 
estrutura formal que permita: a identificação de variáveis de controle 

 



 

pertinentes, desenvolvimento de bons planos de curto prazo e o diagnostico de 
desvios. 
A ênfase dessa abordagem recai sobre as demandas ambientais, pois as 
características ambientais irão formar as características organizacionais e 
consequentemente o sistema de controle de gestão. 
Na abordagem Hofstede (1975), o controle é visto como um sistema em si 
mesmo, rejeitando o modelo cibernético e sugerindo o controle homeostático. A 
implantação deste sistema de controle gerencial requer das empresas que 
utilizam sistemais tradicionais mudanças significativas na filosofia de controle 
uma vez que esta abordagem baseia-se em uma visão mais ampla de um 
processo sócio-psicológico.  
No sistema de controle de gestão homeostático o controle rígido é substituído 
por um sistema de controle baseado em grupos semi-autônomos, ou seja, 
direcionado ao auto-controle, onde se destacam: os objetivos dos funcionários e 
não da organização, devendo sempre tentar a coalizão dos objetivos; as 
realizações devem ser negociadas; e não faz uso do feedback sobre a informação 
uma vez que os resultados não podem ser alterados somente os processos.  
A abordagem de Eric Flamholtz (1979) considera que o problema nos sistema de 
controle de gestão pode estar no errôneo entendimento sobre controle 
organizacional ou ausência do conhecimento sobre o que é um sistema de 
controle eficaz.  
Este autor acredita que o controle de gestão influencia o comportamento dos 
membros de uma organização formal. O sistema de controle precisa ser definido 
de forma a permitir a probabilidade das pessoas se comportarem de modo a 
alcançar os objetivos da organização, ou seja, os sistemas de controle são mais 
probabilísticos do que determinísticos objetivando maximizar as condições 
favoráveis que levam ao goal congruence.  
Ao implantar um sistema de controle gerencial a organização precisa analisar o 
seu tipo de controle organizacional bem como o seu porte uma vez que, “quanto 
maior a empresa mais formalizada deverá ser o sistema de controle para garantir 
que a delegação de autoridade possa ser adequadamente avaliada” (GOMES e 
AMAT, 2001, p.56). Assim, os mesmos autores apresentam os principais tipos 
de controle organizacional conforme abaixo. 
• Controle familiar: é utilizado por empresas que possuem as características de 
uma família, dando ênfase as relações pessoais e tendo o líder como um pai. 
Além disso, o controle é centralizado com pouca delegação. Baseia-se 
essencialmente em controle informais; na liderança do gerente, que 
normalmente tende a ser o proprietário; na centralização das decisões; na 
delegação de autoridade de acordo com a amizade pessoal do proprietário com 
os funcionários; e no desenvolvimento de uma cultura organizacional 
direcionada a lealdade e a confiança. 
• Controle burocrático: é usado por empresas de grande porte e que estão 
inseridas em ambientes pouco competitivos. Por isso, utilizam sistemas de 
controle formais baseados em medidas contábeis fazendo pouco uso da 
ferramenta gerencial, o controle de gestão é formalizado através de normas e 
regulamentos, e as decisões são centralizadas. Geralmente as pessoas que 
trabalham nessas organizações têm uma cultura avessa a qualquer tipo de 
mudança. Uns dos problemas deste controle é a redução da motivação de seus 
funcionários e o aspecto político deste sistema. 

 



 

• Controle por resultado: geralmente é usado por empresas que estão inseridas 
em ambiente competitivos e que utilizam sistema de controle financeiro. Por 
isso, são descentralizadas e faz uso de centros de responsabilidade onde os 
gerentes são avaliados com base nestes resultados. No entanto, por ser bastante 
descentralizada essas empresas requerem um controle maior através da 
utilização de controles financeiros mais sofisticados que requer mais mão-de-
obra. O sistema de controle destas empresas está voltado para redução dos 
custos e para a diferenciação. O problema deste tipo de controle está em 
relacionar a motivação dos funcionários aos resultados dos centros de 
responsabilidade. 
• Controle ad-hoc: utiliza-se de controles informais para alcançar o 
autocontrole. Geralmente, são empresas que estão inseridas em um ambiente 
dinâmico e complexo. Por serem bastante descentralizadas utilizam mecanismos 
de controle informais, com limitada utilização de medidas financeiras, pouca 
formalização de procedimentos e de comportamentos.  
 
2.2 A INTERNACIONALIZAÇÃO DAS EMPRESAS 
 
O Brasil sofreu algumas mudanças econômicas nas décadas de 80 e 90 em 
virtude de transformações econômicas e sociais na economia global denominado 
de globalização.  
A globalização é um processo que incorpora uma transformação na organização 
espacial das relações sociais e das transações. Isto mostra que a decisão 
estratégica tomada por uma empresa num país pode ter reflexo no outro lado do 
mundo onde à mesma possua uma filial (HELD, ET AL., 1999). Com isso, nos 
dias atuais, o universo corporativo tem se moldado às características da 
globalização e as empresas brasileiras não fogem a essa regra, sendo, hoje, a 
internacionalização de seus mercados, uma questão de sobrevivência.  
Na literatura são encontradas algumas classificações para as empresas 
internacionalizadas (CANALS, 1994; BARTLETT E GHOSHAL, 1992; 
DYMENT, 1987; entre outros) dentro os quais destacamos os seguintes tipos: 
• Empresa exportadora: representa a fase inicial do processo de 
internacionalização, onde as atividades operacionais concentram-se em um 
único país geralmente no país de origem; 
• Empresa multinacional: tem como objetivo explorar as vantagens 
competitivas importantes domesticamente diversificando atividades em outros 
países. As filias no exterior irão reproduzir quase exatamente a empresa matriz, 
mas não pode deixar de considerar às diferenças nacionais; 
• Empresa global: no final da década de 70 as empresas passaram a adotar 
estratégias coordenadas com todos os países onde operava, com o objetivo de 
adquirir vantagem competitiva em termos de custos e receitas através de 
operações centralizadas em escala global. No entanto, as atividades críticas das 
empresas devem se concentrar em um ou poucos países.  
• Empresa transnacional: para que uma empresa seja classificada como 
transnacional deve-se combinar adequadamente um a máxima eficiência 
econômica, uma máxima capacidade de responder a mercados locais e uma 
flexibilidade para transmitir as experiências que surgem em alguns países para 
toda a organização. 
 

 



 

De acordo com Canals (1994), nenhum dos modelos de organização empresarial 
pode ser considerado único, isto é, as empresas podem ser caracterizadas como 
uma mescla dos modelos apresentados anteriormente dependendo das 
características e dimensões de suas atividades internacionais. 
 
2.3 ENFOQUES TEÓRICOS SOBRE A INTERNACIONALIZAÇÃO DE 
EMPRESAS 
 
Para explicar o processo de internacionalização das empresas será dada ênfase 
em algumas abordagens que serão descritas a seguir. 
No enfoque econômico a corrente de pensamento do processo de 
internacionalização de empresas baseia-se em duas teorias: a teoria da 
internalização (WILLIAMSON, 1975; RUGMAN, 1981) e o paradigma eclético 
da produção internacional (DUNNING, 1988). 
A teoria da internalização versa sob a ótica de que se deve ou não internalizar as 
atividades da empresa. Esta teoria analisa as vantagens econômicas para decidir 
a atuação no mercado internacional, ou seja, os custos de transação aplicada aos 
negócios internacionais. A empresa internacionalizada considerará vantajoso 
internalizar sua atividade quando os custos de aplicar no mercado externo forem 
menores que no mercado doméstico.  
O paradigma eclético da produção internacional pretende explicar a amplitude, a 
forma e o padrão da inserção internacional. Para que as empresas se 
internacionalizem, elas precisam possuir algumas vantagens sobre seus 
concorrentes para que o investimento no exterior seja vantajoso, dentre elas 
estão as vantagens da propriedade, de localização e de internalização. 
As vantagens de propriedade compreendem a capacidade da própria empresa 
necessária para que ela se destaque entre as empresas locais e até mesmos de 
empresas estrangeiras. As vantagens de localização é o que faz o país ser 
atrativo, ou seja, são as vantagens oferecidas pelos países estrangeiros, como por 
exemplo, os recursos naturais abundantes, mão-de-obra mais barata, infra-
estrutura adequada, custo de transporte e de produção, tarifas alfandegárias, 
política econômica, entre outros. As vantagens de internalização ocorrem 
quando os custos de incorporação e organização produtivas são menores que os 
custos de transação associados à transferência dessas capacidades a um produtor 
local, e a firma tenderá a investir na produção nesse mercado (IGLESIA E 
VEIGA, 2002). 
O Enfoque Comportamental tem como principal escola a nórdica, especialmente 
a Universidade de Upssala, que desenvolveu o modelo de Uppsala durante a 
década de 70 (JOHANSON E VAHLNE, 1977, 1990; entre outros). Este 
modelo, também chamado de modelo dinâmico de aprendizagem, considera que 
o processo de internacionalização é um processo gradual de aquisição de 
conhecimento do mercado externo através da experiência e do aprendizado 
adquirido no mercado externo.  
Segundo Johanson e Vahlne (1977,1990), o modelo de internacionalização 
apresenta quatro estágios de envolvimento internacional: 
Estágio 1 – não existência de atividades regulares de exportação; 
Estágio 2 – exportação feita através de representantes independentes; 
Estágio 3 – estabelecimento de uma subsidiária de venda no exterior; 
Estágio 4 – unidades de operações no exterior (produção, por exemplo).    

 



 

Conforme a empresa fosse ganhando mais experiência no mercado externo, 
tenderia a procurar mercados mais psiquicamente distantes. A distância psíquica 
representa a soma de alguns fatores, tais como a diferença entre o idioma, 
educação, práticas legais e de negócios, cultura, desenvolvimento industrial 
entre outros, que interferem no fluxo de informações entre mercados. A 
princípio, as empresas procuram fazer negócios, com mercados de menor 
distância psíquica, ou seja, que sejam mais similares aos das operações já 
existentes, para então entrar em outros mercados (JOHANSON e VAHLNE, 
1990).  
O modelo I-M (Innovation-related internationalization model) surgiu nos anos 
80 por Andersen (1993 e 1997) baseado na teoria de Uppsala. Este modelo trata 
do processo de internacionalização em relação a adoção de inovação de forma 
incremental e a internacionalização é realizada de forma gradual em virtude da 
falta de conhecimento da empresa e das incertezas associadas com a decisão de 
se internacionalizar .  
Segundo Andersen (1993) existe alguns estágios no processo de 
internacionalização das empresas. O primeiro estágio é a expansão dos 
mercados através das exportações de caráter eventual e não regular, estando no 
estágio embrionário da internacionalização. Já no segundo estágio as 
exportações são mais expressivas, principalmente pela contratação de 
representantes nos mercados-destino em que a empresa pretende atuar. O 
terceiro estágio é o estabelecimento de uma subsidiária no exterior, que 
geralmente tem o papel de coordenar atividades de comercialização e logística 
de distribuição, mesmo quando essa tarefa é realizada por terceiros. O quarto 
estágio caracteriza-se pela instalação de unidades de produção no exterior, 
aliada ou não ao estabelecimento de um centro de desenvolvimento de produtos, 
através de arranjos organizacionais como licenciamento ou joint-ventures.  
O Modelo da Escolha Adaptativa surgiu no final da década de 90 e foi elaborado 
por Lam e White (1999). Nesta abordagem a internacionalização é uma 
imposição ambiental para que as organizações possam sobreviver e de ajustar às 
demandas do mercado.  
Ao contrário dos modelos anteriores que se baseava basicamente na perspectiva 
do mercado o Modelo Baseado em Recursos (RBV), analisa as estratégias da 
firma por meio dos recursos que a organização detém. 
 
2.4 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL EM AMBIENTE 
INTERNACIONALIZADO 
 
Com às mudanças ocorridas no ambiente interno e externo à organização, as 
empresas passaram a atuar em um contexto social mais internacionalizado, 
aberto e dinâmico. Este novo cenário faz com que as empresas tenham mais 
dificuldades em prever as mudanças no contexto social e de identificar qual seria 
o seu impacto, tornando difícil o planejamento e controle das atividades (Gomes 
e Amat, 2001).  
Alguns autores tratam especificamente do controle gerencial em empresas 
internacionalizadas (ANTHONY E GOVINDARAJAN, 2002; MACIARIELLO 
e KIRBY, 1994; MERCHANT, 1998; entre outros), de maneira semelhante. 
Estes autores destacam a importância de considerar às diferenças culturais 
existentes entre os países, apesar de essas diferenças não afetarem o desenho dos 

 



 

sistemas de controle. No entanto, elas podem ter uma grande influência na forma 
como a informação gerada pelo sistema é usada, uma vez que pessoas de 
diferentes origens farão uso das informações transmitidas pelo sistema de 
controle gerencial e poderão reagir de diferentes formas. Isto mostra o caráter 
comportamental do controle. 
Apesar de a maioria das práticas utilizadas para controlar uma empresa no 
exterior seja semelhante às domesticas, Anthony e Govindarajan (2002) 
considera dois problemas nos sistemas de controle gerencial utilizados em 
atividades no exterior: a política de preços de transferência e as taxas de câmbio.  
Segundo os mesmos autores, alguns fatores devem ser considerados na definição 
do preço de transferência de operações no exterior, além das observadas no 
âmbito doméstico, dentre os quais citamos: 
• Tributação – se as diferenças entre taxas de impostos existentes entre os 
países forem significativas acarretará redução do imposto de renda consolidado; 
• Regulamentos Governamentais – quando não há restrição governamental a 
empresas deverá adotar os preços de transferência que causaram redução da 
receita tributável nos paises com alta taxa de imposto de renda, maximizando o 
seu lucro global; 
• Controles de Câmbio – podem limitar os montantes de importação de certas 
mercadorias devido a variações nos preços. Logo, um preço de transferência 
mais reduzido pode fazer com que à subsidiária importe maiôs quantidade de 
mercadorias; 
• Acumulação de Recursos – uma empresa pode desejar acumular recursos num 
país e não em outro, e o preço de transferência passa a ser uma forma de 
transferir recursos; 
• Sociedades em Cota de Participação (Joint Ventures) – este tipo de parceria 
pode limitar a utilização do preço de transferência uma vez que a parceria 
estrangeira poderá resistir em incorrer em eventuais prejuízos.  
 
O preço de transferência deve ser analisado com cuidado, pois uma vez 
constituído poderá afetar a avaliação de desempenho das unidades operacionais 
instaladas no exterior.  
No que tange aos problemas causados pelas taxas de câmbio nas operações de 
empresas internacionalizadas a uma unidade localizada no exterior não deve ser 
penalizada e responsabilizada pelos resultados obtidos da conversão das 
demonstrações para a moeda da empresa do país de origem. (ANTHONY e 
GOVINDARAJAN, 2002). 
 
3. METODOLOGIA  
 
Para a realização deste estudo, o método de pesquisa utilizado foi o estudo 
exploratório baseado no método do estudo de caso. Para Gil (2002) o estudo de 
caso envolve o estudo aprofundado e extenuante de um ou alguns poucos 
objetos que proporcionará um amplo e detalhado conhecimento sobre os 
mesmos.  
A empresa escolhida para o estudo de caso foi a Sabó LTDA, fabricante de 
autopeças do Brasil, sediada na cidade de São Paulo e com fábricas na 
Argentina,  Alemanha, Áustria e Hungria, filiais nos Estados Unidos e 
Austrália,  além de escritórios técnico-comerciais na Itália e Inglaterra.   

 



 

Para coletar os dados foram utilizados os procedimentos de pesquisa 
bibliográfica e entrevista. A pesquisa bibliográfica baseou-se nas observações de 
autores em livros, em artigos publicados em revistas, periódicos especializados e 
sites de internet.  
A entrevista foi realizada com o Sr. Luiz Freitas (Gerente de Marketing) através 
de um roteiro de entrevista construído de forma semi-estruturada, com perguntas 
abertas direcionando-a para as questões pertinentes da pesquisa objetivando 
conseguir amplas respostas. Posteriormente, a entrevista foi transcrita e 
comparada com a revisão de literatura sobre internacionalização de empresas 
brasileiras e controle gerencial.  
 
4. ESTUDO DE CASO  
4.1 HISTÓRIA E INTERNACIONALIZAÇÃO DA EMPRESA SABÓ  
 
A Sabó é uma empresa limitada e familiar de capital inteiramente nacional que  
há mais de sessenta anos atua no segmento automotivo mundial. Em 2005 era a 
terceira maior fornecedora de sistemas de vedação para a indústria 
automobilística mundial e a maior fabricante nacional de autopeças, com 80% 
do mercado.  
Sua história teve início no dia 20 de abril de 1942 com a fundação da Sabó & 
Reinholz por dois imigrantes. Em 1978, a Sabó deixa de ser Sociedade Anônima 
e a nova razão social passa a ser Sabó Indústria e Comércio Ltda.  
Em 1975 a Sabó entra no mercado internacional através de exportação de 
retentores para a Opel na Alemanha além de exportar para a Austrália.  
A partir da década de 1990, com a abertura do mercado no governo Collor e da 
globalização, as grandes montadoras começam a se tornar globalizada, ou seja, 
passaram a entrar no Brasil e para que pudesse sobreviver aderiu a estratégia 
agressiva de atuar fora do Brasil diretamente nos países de seus concorrentes.  
Em 1992, a Sabó adquire duas plantas de retentores na Argentina: a Wol, líder 
em venda direta de retentores para montadoras e a antiga Todaro. Em 1993 a 
Sabó incorpora a Kaco a segunda maior fabricante alemã de retentores. 
A partir de 1994 a Sabó decide entrar no mercado americano estabelecendo 
escritório Técnico/Comercial. Onze anos depois de montado o seu primeiro 
escritório e empresa decidiu inaugurar mais um novo escritório em Detroit e em 
janeiro de 2006 iniciou a implantação de uma planta própria para atender ao 
mercado americano.  
 
4.2 O CONTROLE GERENCIAL DA SABÓ  
 
Com a abertura do mercado na década de 90 muitas empresas fabricantes de 
autopeças brasileiras passaram para as mãos de companhias estrangeiras em 
virtude das deficiências e as limitações do setor. No entanto, a Sabó foi a única 
que percorreu um caminho inverso uma vez que, buscou a internacionalização 
inicialmente através da exportação e posteriormente com plantas no exterior.  
O modelo de gestão da Sabó é baseado no modelo brasileiro considerando 
algumas especificidades de cada país. O controle é dividido em macro regiões 
(Europa, América Latina, Brasil e Estados Unidos). O CEO (Chief Executive 
Officer) da organização no Brasil reporta-se ao Conselho de Administração e os 
diretores gerais de cada macro região reportam-se ao CEO no Brasil. 

 



 

Com o objetivo de integrar à empresa as suas filiais, a Sabó implantou no Brasil 
um sistema similar ao SAP. Posteriormente, a empresa implantou o SAP na 
Alemanha, Europa e EUA. Apesar de o sistema implantado na Alemanha ser o 
SAP eles não possuem problemas de comunicação entre si uma vez que foram 
feitas adaptações para que possa haver a efetiva integração. 
A estratégia é elaborada pela alta administração da empresa e os diretores das 
macro regiões participam de sua elaboração. Na elaboração da estratégia são 
levadas em consideração as diferenças dos mercados onde a Sabó possui 
atividade. A cada dois ou três anos é feita uma reflexão da estratégia da empresa 
considerando, por exemplo, o mercado, a tecnologia, concorrência, produto, 
gestão, clientes, processos, tendências, entre outros.   
O planejamento estratégico da empresa é feito para cinco anos e a cada dois 
anos é feito uma reavaliação a fim de adaptá-lo as novas estratégias e/ou às 
demandas do mercado. Os gestores de cada macro região e de cada área da 
empresa participam de sua elaboração e posteriormente é transmitido para todos 
os funcionários  
Também, são realizadas reuniões de planejamento com todas as áreas da 
empresa a nível operacional e tático da empresa. Além disso, a cada quatro 
meses os planos de negócios são reavaliados a fim de verificar se os resultados 
projetados foram alcançados e se existe a necessidade de mudá-lo.  
A empresa possui um grupo orçamentário que se reúne anualmente para a 
transmissão de seu orçamento e a consolidação do orçamento geral que abrange 
um ano, sendo que cada filial elabora o seu próprio orçamento. O orçamento é 
reavaliado a cada 3 meses e na reunião de reavaliação o orçamento é 
apresentado da seguinte maneira: três meses reais e nove projetados; e seis 
meses reais e seis projetados, e assim sucessivamente. Portanto, o grupo 
orçamentário faz avaliação sistemática do orçamento. 
Apesar de ser uma empresa familiar apenas um membro da família trabalha na 
companhia exercendo o cargo de presidente, sendo reavaliado constantemente a 
fim de avaliar o seu potencial para a empresa. A alta administração da Sabó é 
fortemente profissionalizada.  
O controle da Sabó é voltado para o resultado uma vez que atua em um 
ambiente extremamente competitivo e os seus controles estão voltados para a 
otimização do resultado através da busca continua da redução de custos. 
O controle gerencial da Sabó é feito por regiões e é descentralizado, ou seja, as 
filiais possuem certo grau de autonomia da matriz.   
A empresa reexamina e reavalia o seu sistema de controle gerencial apenas 
quando os processos sinalizam que o sistema não está agindo de acordo com o 
esperado.  
A empresa trabalha com centro de custo, ou seja, “os funcionários controlam os 
custos, mas não controlam as receitas e o nível de investimento” (ATKINSON 
et all, 2000, p.618). Com objetivo de reduzir os custos, procura estar próxima 
dos mercados nos quais são definidas as plataformas globais dos veículos. Cada 
área representa um centro de custo com o seu dispêndio determinado e assim 
busca-se a redução dos custos a fim de que os custos gerais reduzam também.   
As filias recorrem a matérias-primas ou produtos de outras unidades a fim de 
suprir suas necessidades ou para atender ao mercado, no caso em que não 
produza certo produto. O preço de transferência entre as filiais é baseado no 
custo, normalmente o padrão, adicionado de uma margem de lucro. 

 



 

A Sabó utiliza um sistema similar ao Balanced Scorecard para sua avaliação de 
desempenho, através de indicadores financeiros e não financeiros. Os 
funcionários são avaliados periodicamente e possuem participação no lucro da 
empresa. As participações estão divididas entre área fabril e gerencial. Na área 
fabril são avaliados a produção, a qualidade, resultado financeiro, satisfação de 
clientes entre outros. É feito uma matriz onde são colocados os indicadores 
específicos para cada área e depois ela é validada.   
Quando decide montar uma fábrica fora do país, a Sabó prepara os seus 
funcionários no Brasil para que possa atuar no exterior junto com a mão-de-obra 
local. Neste preparo os funcionários estudam o idioma, a cultura, os costumes, 
as práticas legais e contábeis, o mercado, entre outros. 
O principal desafio da Sabó, segundo o Sr Luiz Fritas é superar as diferenças 
culturais, profissionais e o idioma fazendo com que as operações no Brasil e nos 
outros países onde atua trabalhem de forma mais unificada possível, 
introduzindo e utilizando conceitos de gestão utilizados no Brasil. 
 
5. ANÁLISE DOS RESULTADOS  
 
Verificou-se que o processo de internacionalização da Sabó desde o início da 
década de 70 tem proporcionado um desenvolvimento gradual do seu sistema de 
controle gerencial que inicialmente originou-se no Brasil indo posteriormente 
para a Alemanha, Europa e Estados Unidos, adaptando-o a necessidade de cada 
país, sendo que o modelo de gestão é o brasileiro.  
O seu processo de controle baseia-se no conceito de centros de responsabilidade 
pelos quais os gestores das unidades têm o seu desempenho avaliado de forma a 
alcançar o goal congruence, estando de acordo com a abordagem de Anthony 
(1965). Além disso, utiliza também o orçamento como uma maneira de avaliar o 
desempenho operacional das unidades, onde são avaliados os valores previstos 
inicialmente e o realizado. 
Ao elaborar o sistema de controle gerencial a Sabó considerou as características 
ambientais de cada país onde possui atividade operacional conforme a 
abordagem de Lorange e Morton (1974), uma vez que as características 
organizacionais moldam o design do sistema de controle gerencial. Além disso, 
o controle de gestão pode ainda influenciar o comportamento dos membros de 
uma organização (FLAMHOLTZ, 1979).  
O autocontrole abordado por Hofstede (1975) é alcançado através do orçamento 
e dos centros de responsabilidade sendo que este último poderia ser considerado 
como grupos semi-autônomos tendo em vista que as empresas instaladas no 
exterior possuem certo grau de autonomia da matriz brasileira. 
O tipo de controle utilizado pela Sabó é por resultado tendo em vista o ambiente 
competitivo na qual está inserida. Além disso, utiliza sistemas de controle 
financeiro, suas atividades são descentralizadas através dos centros de 
responsabilidade e utilizam controles voltados para redução de custos. 
Os funcionários da fábrica recebem recompensas extrínsecas e são avaliados 
através de alguns indicadores, como por exemplo, índice de produtividade, a 
qualidade, resultado financeiro, satisfação de clientes, entre outros. 
Apesar de a empresa possuir uma ferramenta gerencial de controle no Brasil 
similar ao implantado na Alemanha não há problemas no que tange à gestão 

 



 

uma vez que foram feitas adaptações para que os sistemas pudessem se 
comunicar.  
Através da análise dos dados primários e secundários pode-se classificar a Sabó 
como uma empresa multinacional uma vez que suas atividades são 
descentralizadas, suas unidades são independentes, possui grande sensibilidade 
pelas oportunidades locais e o conhecimento adquirido é repassado para as 
outras unidades. No entanto, possui ainda algumas características de empresa 
global, como por exemplo, ela adota estratégias coordenadas com todos os 
países onde opera, com o objetivo de adquirir vantagem competitiva em termos 
de custos e receitas.  
Verificou-se que o processo de internacionalização da Sabó apresenta algumas 
características dos modelos de internacionalização apresentados anteriormente. 
A Sabó ao analisar com cautela o país que irá desenvolver suas atividades 
internacionais bem como a forma que será realizada apresenta uma característica 
dos modelos Uppsala e I-M uma vez que suas atividades internacionais crescem 
gradualmente para então concretizar um investimento financeiro maior. No 
entanto, desde o início do seu processo de internacionalização na década de 70, 
a Sabó não considerou a distância psíquica ao iniciar o processo de 
internacionalização através da exportação para a Alemanha. Neste caso, ela 
considerou a aproximação da cultura alemã com a de seu fundador, oriundo da 
Europa Oriental. 
Para conseguir sobreviver ao mercado competitivo, a Sabó decidiu expandir 
internacionalmente suas atividades com a compra de duas plantas de retentores 
na Argentina, na Alemanha e na Áustria estando coerente com o modelo da 
escolha adaptativa. 
Além disso, a Sabó avalia na estratégia de internacionalização, os recursos que 
dispõe para ingressar em outros países e a maneira como será feita esta inserção, 
estando de acordo com o Modelo Baseado em Recursos (RBV).  
 
6. CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
Em virtude da globalização e consequentemente do acirramento do mercado as 
empresas procuraram se expandir para os outros países buscando a sua 
sobrevivência.   
As organizações que antes trabalhavam em um contexto social relativamente 
estável e não utilizavam sistema de planejamento e controle muito formalizado, 
tiveram que se adaptar para conseguir sobreviver ao novo contexto social. 
De acordo com os dados analisados conclui-se que a internacionalização da 
Sabó vem ocorrendo de maneira gradual. Para entrar em outros países a Sabó 
avaliam o idioma do país, as práticas de negócio, as regras, e as leis uma vez que 
é importante conhecer o sistema legal do país (direitos de propriedade, 
obrigatoriedade de cumprimento de contratos, relações trabalhistas, etc.), a 
organização do sistema financeiro (condições de obtenção de financiamento, por 
exemplo), padrões contábeis vigentes e demais particularidades institucionais 
relevantes (MERCHANT, 1998). No entanto, estes fatores não são 
determinantes para a escolha do país na qual queira se inserir, dando prioridade 
muito mais onde há a possibilidade de expandir o seu mercado e 
consequentemente, cada vez mais se firmar no mercado internacional e nacional.  

 



 

Os resultados obtidos coincidem em alguns aspectos da literatura, em especial o 
emprego de mecanismos formais de controle financeiro e um sistema de 
controle eficaz e eficiente uma vez que dispõe de instrumentos efetivos que 
permitam à administração certificar-se que os recursos estão sendo obtidos e 
aplicados corretamente na consecução dos objetivos da organização 
(ANTHONY, 1965).   
A internacionalização da Sabó proporcionou melhorias no seu controle gerencial 
desde sua implantação no Brasil e, posteriormente para os demais países onde 
atua.    
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