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RESUMO

TOJAL, Eduardo Motta. Impacto da internacionalizacdo sobre o sistema de controle
gerencial de empresas brasileiras gatichas: um estudo de caso multiplo entre as empresas de
capital aberto Fras-le S/A, Gerdau S/A e Forjas Taurus S/A. 2011. 149 f. Dissertacdo
(Mestrado em Contabilidade) - Faculdade de Administragcdo e Financas, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2011.

O presente estudo buscou analisar os principais impactos sofridos pelos sistemas de
controle de gestdo das empresas em decorréncia de sua internacionalizacdo e consequente
aumento da complexidade de suas operacdes. A pesquisa buscou analisar também algum
afastamento ou aproximacdo da literatura pesquisada, sobre a forma como este processo de
internacionalizacao acontece. Assim sendo, foram feitas comparagdes entre as caracteristicas
de controle e de internacionalizagdo encontradas na literatura e as situacdes encontradas nas
empresas entrevistadas nesta pesquisa. Para possibilitar tais comparacdes, foi realizada uma
revisdo da literatura sobre as teorias acerca do controle de gestdo nas empresas, sobre os
processos de internacionalizagdo e também sobre as teorias de internacionalizacdo de
empresas, descritas pelos principais autores destas dreas. Definido o plano de referéncia, foi
adotado o método de estudo de caso aplicado em trés das maiores empresas do estado do Rio
Grande do Sul, a Gerdau S/A, a Fras-le S/A e a Forjas Taurus S/A, a fim de explorar mais
aprofundadamente os reais procedimentos e controles encontrados nestas empresas, de
tamanha relevancia para a economia Gatcha e Brasileira, observando suas caracteristicas em
relacdo ao plano de referéncia proposto. Com base nas entrevistas presenciais realizadas, foi
possivel verificar a real importancia dos sistemas de controle de gestdo nas companhias
internacionalizadas e o grande desafio que as empresas atravessam para conseguir monitorar €
planejar, de forma eficiente, as complexas atividades realizadas em diferentes locais do
mundo. Os principais achados indicam que os sistemas de controle sofrem vdrios impactos
para adaptacdo aos diferentes mercados, sendo identificadas relevantes mudancgas estruturais,
conceituais e de acompanhamento e controle nos casos analisados. Deve-se destacar a grande
impotancia dos investimentos em tecnologia, pesquisa e desenvolvimento e a atengdo
constante que as empresas devem dispensar ao capital intelectual para a obtencdo de
eficiéncia e qualidade nas operagdes. Quanto as caracteristicas do processo de
internacionalizacdo, foram encontradas aproximagdes relevantes entre teoria e pratica.

Palavras-chave: Controle de Gestdo. Internacionalizacdo. Gerdau S/A. Fras-le S/A. Forjas
Taurus S/A.



ABSTRACT

This study investigates the main impacts in control systems of enterprises due to its
internationalization and consequent increase in complexity of their operations. The research
sought to examine further some clearance or approach in the literature, about how this process
of internationalization happens. Therefore, comparisons were made between control and
internationalization characteristics found in the literature and the real situations in the
companies interviewed in this research. To enable such comparisons, we performed a
literature review on the theories of management control in companies on the processes of
globalization and also on the theories of internationalization of firms, described by the
principal authors of these areas. Set the reference plane, was adopted the method of case study
applied in three major companies in the state of Rio Grande do Sul, Gerdau S/A, Fras-le S/A
and Forjas Taurus S/A in order to seek a deeper exploration on the actual procedures and
controls found in these companies, such relevance to the Brazilian and regional economy,
noting their characteristics in relation to the reference plane proposed. From the interviews
conducted in person, it was possible to verify the real importance of systems of management
control in companies internationalized and the great challenge that companies go through to
get to monitor and plan effectively, the complex activities that are held in different locations
around the world. The main findings indicate that the control systems suffer various impacts
to adapt to different markets and could be verifyed other some important structural,
conceptual and monitoring and control changes in the cases analyzed. It is worth mentioning
the great impotance of investments in technology, research and development and constant
attention that companies should pay to the intellectual capital to achieve efficiency and quality
in operations. Relevant approaches were found between theory and practice about the
characteristics of the internationalization process.

Keywords: Management Control. Internationalization. Gerdau SA. Fras-le SA. Forjas Taurus

S/A.
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INTRODUCAO

Neste capitulo serdo introduzidos alguns aspectos relevantes que possibilitam uma
melhor contextualizacdo sobre as justificativas e os objetivos da pesquisa. Também ¢&
apresentada a forma de organiza¢do do trabalho para que se possam obter as respostas de
quais sdo os impactos nos controles das empresas, ocasionados pela internacionalizacao de
suas atividades, e também qual a similaridade ou afastamento da literatura em relacdo ao

processo de busca do mercado externo por parte das empresas.

Contexto Economico Internacional

O crescente aumento do fluxo de capitais no mundo globalizado e a tendéncia e
necessidade da convergéncia das informagdes contdbeis, tornando-as intelegiveis entre os
paises do globo, vem fazendo com que o ingresso de empresas em novos mercados torne-se
cada vez mais facilitado.

Segundo dados da OMC (Organizagdo Mundial do Comércio), o comércio entre
paises, tanto de mercadorias como de servigos, vém crescendo a uma taxa aproximada de 11%
ao ano cada. Segundo esta mesma fonte, a partir do ano 2000, com picos apds 2003, o
comércio internacional conhece periodos de euforia, equiparando a década de grande
crescimento verificada entre 1987/1997, voltando a verificar médias anuais de crescimento ao
redor de 10%. O comércio internacional estd em expansdo, em termos absolutos e em termos
relativos. A economia capitalista exerce cada vez mais pressdo sobre as grandes empresas, a
competitividade, por vezes cega e gananciosa, resulta na necessidade de expansdo continua,
onde a palavra-chave chama-se lucro.

O que se pode perceber é que o fluxo de capitais estd crescendo constantemente,
porém os controles destes recursos nio sdo suficientemente eficientes para impedir crises e

instabilidades nos sistemas financeiros.
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Justificativa e estrutura

Diante da nova realidade globalizada, torna-se cada vez mais necessdria a realizacdo
de estudos e pesquisas que possam esclarecer melhor o funcionamento da internacionalizagdao
dentro das organizacdes. Este processo, que vem se tornando cada vez mais comum no
contexto mundial, carece, ainda, de estudos mais aprofundados.

Neste trabalho serdo observados os sistemas de controle de empresas, que por
qualquer motivo ja passaram ou ainda estdo passando pelo processo de internacionalizagdo,
atentando-se para as mudancas e necessidade sofridas nesta etapa. Serdo abordados também
as principais caracteristicas do processo de internacionalizagdo, verificando a conformidade
dos casos estudados com a bibliografia pesquisada.

O foco da pesquisa baseia-se nas caracteristicas do processo de Internacionalizacdo e
nas adaptacOes que as empresa devem sofrer, em termos de controles, indicadores e
atividades, para que possam enfrentar o competitivo ambiente internacional.

Para que o objetivo do presente estudo seja possivel, serd necessdria a realizacdo dos

seguintes passos:

e Desenvolver um quadro sobre o referencial tedrico com base na literatura
existente que versa sobre controle gerencial e processo de internacionaliza¢io
de empresas.

e [dentificar a existéncia de mecanismos de controle que fazem parte dos
sistemas de controle gerencial dessas empresas.

® Analisar os sistemas de controle das empresas.

e Verificar se ocorreram modificacdes nos sistemas de controle gerencial apds a
entrada no mercado externo.

e Analisar se as modificagdes implementadas contribuiram para uma maior
eficicia e eficiéncia dos sistemas de controle gerencial das empresas
envolvidas.

® Analisar, em termos de proximidade ou afastamento, a pratica observada nas
empresas, com a literatura sobre controle gerencial.

e Analisar, em termos de proximidade ou afastamento, as caracteristicas do

processo de internacionalizacio das empresas.
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A realizacdo de um estudo de casos multiplos visa a obter, na prética, informacdes
relevantes que possam ser comparadas e exploradas com base no referencial tedrico.

Para a realizacdo da presente pesquisa, o trabalho encontra-se estruturado em 6
capitulos como segue:

INTRODUCAO - Na presente secao busca-se introduzir o assunto descrevendo a
proposta, os objetivos, a importancia e a metodologia da pesquisa.

CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA - Este capitulo é destinado 2
apresentacdo da literatura sobre os sistemas de controle gerencial e as suas perspectivas. Serdao
abordadas também teorias sobre o processo de internacionalizacdo das empresas e algumas
pesquisas realizadas no Brasil sobre o tema. Ao final do capitulo serd realizado um quadro-
resumo do referencial tedrico utilizado.

CAPITULO 3 - METODOLOGIA - No Capitulo 3 serd apresentada a metodologia
utilizada para o desenvolvimento da pesquisa, incluindo o tipo de pesquisa, o plano de
referéncia, a coleta e tratamento dos dados, os motivos da escolha das empresas e as
dificuldades encontradas durante a realiza¢io do trabalho.

CAPITULO 4 — DESCRICAO DOS CASOS — Neste capitulo serdo descritos os casos
sobre as empresas selecionadas através do relato da histéria e desenvolvimento de cada
empresa, suas principais caracteristicas de controles de gestdo e principais caracteristicas
sobre o processo de internacionalizacao.

CAPITULO 5 - ANALISE CONJUNTA DOS CASOS — Neste capitulo sio feitas as
andlises do sistema de controle de gestdo em uso na empresa, € realizada uma comparacao
entre os controles e indicadores encontrados e a literatura e, a seguir, é realizado o mesmo
procedimento em relacdo as caracteristicas do processo de internacionalizagao.

CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS - Neste ultimo capitulo serao respondidas as questdes da pesquisa e, em seguida,

serdo realizadas sugestdes para o desenvolvimento de novas pesquisas acerca do tema.
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1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 Controle Gerencial

1.1.1 Controle — Conceito

Quanto ao seu sentido estrito, a palavra controle significa, de acordo com a defini¢ao
do Diciondrio Aurélio (2009), “fiscalizacdo exercida sobre as atividades de pessoas, 6rgaos,
departamentos, ou sobre produtos, etc., para que tais atividades, ou produtos, ndo se desviem
das normas preestabelecidas”. Ou seja, significa assegurar que as atividades produzam
resultados satisfatorios, condizentes com os padrdes estabelecidos. J4 dirigir tem por fungdo

comandar, conduzir, orientar (AURELIO, 2009).

1.1.2 Controle de Gestao - Conceitos

Para que se possa aplicar a literatura sobre controle de gestdo, é importante que se
trace uma linha do tempo na qual se possa perceber a evolucdo destes conceitos e conhecer os
principais pensadores neste assunto. Muitos ja afirmavam que o controle de gestdo era muito
usado vdrios séculos atrds. Mas a formalizagdo do uso desta ferramenta de controle se deu
com Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e Fayol (1916).

Henry Fayol, considerado pai da administracdo cientifica, considerava que existiam
algumas leis fundamentais que regiam os controles de gestdo: prever, organizar, mandar,
coordenar e controlar. Ele preconizava a especializacdo da tarefa, a padronizacdo das
operacdes e a centralizacdo como aspectos fundamentais para a eficiéncia administrativa. Ja
Frederic Taylor, também desta mesma época, lancou como pontos basicos de suas idéias a
introducdo de incentivos financeiros, a separacdo das tarefas de planejamento entre o
responsavel e o executor, a supressdo do individualismo, a espontaneidade no trabalho e a
consideragdo dos sentimentos dos trabalhadores em dados cientificos. Esse modelo criado

pelos autores é chamado de Modelo Cléssico.
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Hubel (1994, p. 19) afirma que:

As pesquisas sobre a motivagdo e o ambiente de trabalho da empresa eram
ignorados pela administracdo empresarial cldssica, em que a empresa se
apresentava como uma mdquina bem lubrificada e orientada em uma s6
direcdo através de uma trajetéria maquinal e mecénica.

Percebe-se que, mesmo que tenham utilizado o termo controle, estes autores nao
levavam em consideracdo os aspectos motivacionais. Para eles o importante seria encontrar
um modelo que se adequasse em qualquer tipo de organizagao.

Porém, como este trabalho visa levar a campo o que existe de mais atual em termos de
controle gerencial, serdo enfatizados os principais autores das ultimas décadas que vém
influenciando significativamente esta area.

Os principais autores, diante deste contexto, sdo Anthony (1965), Lorange e Morton
(1974), Hofstede (1978/1983) e Flamholtz (1979).

Para Anthony (1965), controle gerencial é o processo através do qual os
administradores se certificam de que os recursos sejam obtidos e aplicados eficaz e
eficientemente na consecu¢do dos objetivos da organizacdo. Para Anthony, existe uma
distin¢do entre a funcdo do controle gerencial e as fun¢des de planejamento estratégico e
controle operacional. Para ele, o controle gerencial deve buscar no planejamento estratégico
as informagdes sobre 0s objetivos € a maneira como 0s objetivos serdo alcancados. J& o
controle operacional deve fornecer elementos que certifiquem que as operagdes estdo
ocorrendo conforme planejado.

Lorange e Morton (1974) atentaram-se mais nas varidveis ambientais, internas e
externas, que exercem influéncia significativa sobre o controle de uma determinada
companhia e condicionam as caracteristicas organizacionais. Segundo estes autores, O
processo de controle gerencial divide-se em identificar as varidveis de controle, na dire¢do de
curto prazo e no processo de acompanhamento de desempenho de curto prazo. Também
ressaltaram a importincia da consideracdo do planejamento de longo prazo como variavel
fundamental do sistema de controle gerencial, pois ali s@o encontradas expectativas de
mudanca do ambiente externo que influenciam diretamente os planejamentos de curto prazo.
Assim, a abordagem de Lorange e Morton preocupa-se mais na maneira como o controle
gerencial deve funcionar.

Ja na abordagem de Hofstede (1978), para que se possa ter uma mudanga significativa
dentro da entidade e a implanta¢do de um sistema de controle eficaz, é preciso que a empresa
mude significativamente a sua filosofia de controle, pois 0 novo sistema ¢ muito mais amplo

voltado para varidveis politicas, como negociacdo, valores e julgamento.
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Flamholtz (1979) dizia que o controle gerencial é visto como sendo o processo de
influenciar o comportamento dos membros da organizacdo, aumentando a probabilidade de as
pessoas se comportarem de modo a alcancar os objetivos da organizacio (FONSECA &
SILVA, 2009).

Ainda Flanholtz (1979) destaca a incerteza inerente ao processo de controle gerencial.
Partindo desse principio, ele buscou evidenciar que os sistemas de controle sdo mais
probalisticos do que deterministicos, isto €, o propdsito € maximizar as condi¢des favoraveis
que levam ao goal congruence (GOMES; RODRIGUES, 2005). Isto ndao quer dizer que o
controle gerencial quer mudar a maneira de ser dos individuos, mas, sim, aumentar a
probabilidade de entendimento e comprometimento destes individuos para com os objetivos
da organizacdo.

Rodrigues (2003) resumiu as idéias destes pensadores cldssicos conforme demonstra o

Quadro 1:
Autor ANTHONY LORANGE E | HOFSTEDE FLAMHOLTZ
MORTON

Objetivo Utilizar com Ajudar a Focar os objetivos | Maximizar as
eficicia e administra¢do na das pessoas, e condigdes
eficiéncia os consecu¢do dos nao da favordveis que
recursos objetivos da organizacao levam ao goal

organizagdo congruence

Variavel Recursos e | Meio Ambiente Negociacao Motivagao

Chave Motivagao

Caracteristica | Deterministica Contingente Probabilistica Motivacional

do sistema

Flexibilidade Rigido Flexivel Flexivel Flexivel

do Sistema

Funcoes Fazer com que os | Identificar Estar centrado em | Influenciar o

Bisicas objetivos das varidveis de varidveis politicas | comportamento
pessoas controle e planos como: julgamento, | dos membros da
coincidam com de C.P. valores, normas e | organizacao,
0s integrados aos de | estrutura aumentando a
objetivos da L.P. organizacional probabilidade de
organizacgdo. (diagndstico dos (autocontrole) alcancarem os
(motivacao desvios) objetivos da
racional) organizacao

Quadro 1 - Resumo dos Conceitos de Cont role Gerencial
FONTE: Rodrigues (2003, p.11)

Para Dyment (1987):
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o controle gerencial consiste em estabelecer as metas, atribuir as
responsabilidades no intuito da obtencdo de resultado, comparar o que
ocorreu verdadeiramente com o que se esperava e, caso seja necessrio,
tomar as atitudes necessdrias para corrigir o problema.
Atkinson et al. (2000, p. 94), diz que o controle é “um conjunto de métodos e
instrumentos que os membros da empresa usam para manté-la na trilha a fim de atingir seus
objetivos”.

Segundo Gomes e Salas (2001, p.23):

o controle de gestdo refere-se ao processo que resulta da interrelagio de um conjunto de
elementos internos (formais e informais) e externos a organizagdo que influem no
comportamento dos individuos que formam parte da mesma.

Para Anthony e Govindarajan (2008, p.6), “o controle gerencial € o processo pelo qual
os gestores influenciam os outros membros de uma organiza¢do para implementar as
estratégias da organizagdo”.

Em resumo, pode-se verificar um esquema de controle gerencial na Figura 1:

Objetivos dos

Diretores
Objetivos dos ~ SCI%T\]%/[{%EEE OBJETIVOS DA
Gerentes - ORGANIZACAO
GERENCIAL

Objetivos dos
Empregados

Figura 1 - Objetivos do Controle Gerencial
Fonte: Elaborado pelo Autor

A Figura 1 procura apresentar a fungdo do controle gerencial em alinhar os objetivos
dos individuos com os objetivos da organizagdo, o que aumenta o grau de comprometimento
das pessoas envolvidas e resulta em melhores niveis de desempenho.

Nem sempre os objetivos organizacionais sdo os mesmos dos objetivos individuais
dentro da empresa. Os gestores lidam com varios tipos de pessoas com diferentes objetivos, o

que exige a criacdo de um sistema de controle para que estas diferencas de interesses sejam
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atendidas e potencializadas para os objetivos comuns da entidade. O mais importante € criar
um satisfatério grau de relacdo entre os objetivos individuais e organizacionais.

A grande evolucdo na literatura apresentada por estes autores € o fato de que se torna
evidente e fundamental a consideracdo de varidveis qualitativas no contexto de controle
gerencial, onde se percebe que o ser humano, responsdvel primdrio pelo desempenho das
atividades, sofre influéncia do meio e do contexto onde estd inserido. Nestas ultimas décadas
pode-se perceber que o controle gerencial ndo se utiliza somente de nimeros, mas também
considera o contexto geral para que a tomada de decisdo e o desenvolvimento das operagdes
sejam o mais eficientes e eficazes possivel.

Assim, o controle gerencial, tema central deste trabalho, serve para que a empresa ndo
perca o norte da sua estratégia e, quando bem executado, faz com que a empresa consiga
identificar as ameacas e oportunidades inerentes a sua atividade. O contexto econdmico
identificado anteriormente mostra que o controle gerencial tem uma funcdo de grande valor
para a empresa, ou seja, pode ajuda-la a enfrentar as dificuldades dos novos mercados com
informacdes e decisdes eficientes para o contexto.

A Figura 2 retrata as principais varidveis que exercem influéncia significativa nos

sistemas de controle gerencial.

AMBIENTE

CULTURA

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

SIST. DE
CONTROLE
CENTRAL

Figura 2 - Contexto dos Sistemas de Controle Gerencial
Fonte: Eric Flamholtz, 1996, p. 596.

Como pode ser observado, o sistema de controle central estd inserido onde as

seguintes varidveis exercem uma grande influéncia:
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1- Estrutura Organizacional
2- Cultura Organizacional
3- Ambiente de Atuacdo
O objetivo desta ilustracdo é esclarecer que cada diferente empresa vai sofrer
alteracoes e adaptacdes em virtude do comportamento destas varidveis. Trata-se de uma
ferramenta gerencial e, como tal, deve ser sempre adaptada as necessidades individuais das
empresas.
Partindo dos conceitos abordados nesta sec@o, os autores formaram algumas idéias
com o intuito de estabelecer algumas premissas que os sistemas de controle devem apresentar

para alcangar os objetivos a que se propdem.

1.1.3 Sistemas de Controle Gerenciais

Corroborando o apresentado na secdo anterior, Gomes e Salas (2001, p.49) apresentam

tr€s pontos fundamentais a serem observados nas caracteristicas do controle:

Em primeiro lugar, o cariter estratégico que deve orientar o desenho de sistema de controle;
em segundo lugar, a importancia do contexto humano, organizacional e social em que opera a
organizacio; e, em terceiro lugar, o sistema de controle como instrumento fundamental dentro
do processo de controle.

O controle, dentro das empresas, pode ser tratado de diversas maneiras. O
controle que serd o alvo da discussdo desta dissertacdo € o controle organizacional, ou seja, €
o processo de controlar ou influenciar os individuos com a tentativa de aumentar a
probabilidade de que estes atinjam as suas metas dentro da instituicao.

Quando usamos a expressao “estd tudo sob controle”, concluimos que tudo estd
correndo como o planejado. Desta forma, Flamholtz (1996) corrobora o tema ao mencionar
que as principais funcdes do controle sdo: motivar os funciondrios a tomar decisdes coerentes
com os objetivos organizacionais, reunir o trabalho das diferentes unidades, fornecer dados
sobre os resultados e o desempenho, e favorecer e facilitar a implementacdo de planos
estratégicos.

Para Atkinson et al. (2000, p. 581), “um sistema estd sob controle se ele estd no

caminho para alcancar seus objetivos. Caso contrario, o sistema estd fora de controle”.
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Além disso, segundo esses autores, o processo de manter uma empresa sob controle

envolve cinco passos:

1. Planejar, que consiste no desenvolvimento dos objetivos primarios e secundarios

da empresa e na identificagdao dos processos que os completam.

2. Executar, que consiste em implementar o plano.

3. Monitorar, que consiste em mensurar o nivel atual de desempenho do sistema.

4. Avaliar, que consiste na comparacao do nivel atual de desempenho do sistema para

identificar qualquer variancia entre os objetivos do sistema e o desempenho efetivo
e decidir sobre agcdes corretivas.

5. Corrigir, que consiste na realizacdo de qualquer acdo corretiva necessdria para

trazer o sistema sob controle.

Esta abordagem feita por Atkinson et al. vai ao encontro com o que pode ser visto na
discussdo sobre orcamento empresarial. Para Warren et al. (2008, p. 188): “O orcamento
envolve (1) o estabelecimento de metas especificas, (2) a execugdo de planos para atingir suas
metas e (3) a comparacdo periddica dos resultados efetivos com as metas”. Percebe-se ai que
o or¢camento empresarial, que € uma importante ferramenta dentro do conceito de controle
gerencial, preenche caracteristicas importantes abordadas por Atkinson.

Segundo Anthony, as principais implicacdes para o design de sistemas de controle de
gestdo seriam: (i) a funcd@o central do sistema de controle € a motivacgdo; (ii) o sistema deve
ser desenhado de tal forma que possa servir de guia para o administrador tomar decisdes e
agir de modo consciente com 0s objetivos da organizacdo; (iii) planejamento estratégico,
controle gerencial e controle operacional tendem a corresponder a uma hierarquia em
qualquer das diversas dimensdes; (iv) controle de gestdo € visto como uma fun¢do de linha;
(v) o dinheiro é o denominador comum como medida de avaliagdo; (vi) o sistema pode ser
desenhado tanto para empresas privadas como para empresas publicas, ndo sendo indicado
para pequenas empresas.

Hofstede (1983) ainda relaciona 4 aspectos fundamentais para a andlise dos sistemas
de controle: (i) Ambiguidade dos objetivos; (ii) Possibilidade de mensurac@o dos resultados;
(iii) Conhecimento sobre o efeito das intervencoes; e (iv) Repetitividade da atividade.

Para Hofstede (1978), a ambigiiidade dos objetivos relacionados as atividades é o
critério mais crucial para o projeto do sistema de controle de gestdo de uma organizagao,
devido a diversos fatores como: (i) existéncia de conflitos de interesses e/ou valores entre
aqueles que tém alguma relagdo com a atividade da qual as pessoas t€m percepgdes

diferentes; (ii) falta de conhecimento acerca da relacdo entre meios e fins, representando a
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atividade o meio; (iii) mudangas rdpidas no ambiente — turbuléncia ambiental - que forca a
existéncia de novos objetivos ou torna os anteriores obsoletos, sem sugestdo de novos
objetivos. Percebe-se, assim, que os objetivos ndo ambiguos s6 existem para atividades para
as quais inexistam conflitos de interesses e/ou valores entre os elementos da organizacdo. Na
abordagem de Hofstede, nota-se sua preocupacio com o sistema de comunica¢do da empresa,
que, quando eficiente, pode minimizar os conflitos de interesse, o desconhecimento da relagdao
meio e fim e responde mais rapidamente as necessidades e mudangas do dindmico mercado
atual.

Corroborando esta idéia, Anthony e Govindarajan, (2008, p.2) destacam que os

elementos que compdem todo sistema de controle sdo:

¢ Um mecanismo de detector ou sensor — mede o que realmente ocorre no
processo que estd sendo controlado.

¢ Um mecanismo de assessor — determina a importancia das ocorréncias, fazendo
uma comparagdo em relacdo a algum padrdo ou expectativa do que deveria
estar ocorrendo.

e  Um mecanismo realizador (frequentemente chamado de feedback) — altera o
padrdo de comportamento se o assessor indicar que ele precisa ser alterado.

e Uma rede de comunicagdes — sistema que transmite as informagdes entre o
detector e o assessor e entre o assessor e o realizador. E necessdria para a

interface das informagdes precisas para o desenvolvimento de suas fungdes.

Esses quatro elementos basicos de qualquer sistema de controle estdo demonstrados na

Figura 3 a seguir:
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Mecanismo de 2. Assessor. Comparacao
Controle com o padrdo.

A

A

1. Detector. Informacdes 3. Realizador. Alteragdo
sobre o que estd ocorrendo de comportamento, se
necessario

\ 4
A

A 4

Entidade sendo
controlada

Figura 3 - Elementos do Processo de Controle
Fonte: Anthony e Govindarajan (2008, p.2).

Como se pode perceber, existe uma similaridade com as idéias apresentadas por
Atkinson et al. (2000) e Warren (2008) no que diz respeito a detecc¢ao, avaliagdo e realizacdo.
A esséncia é a mesma, isto é, devem sempre ser identificados, através de comparagdes, os
desvios em relacdo ao que foi planejado. Depois de identificados o motivo e a origem do
desvio da operacao, sao imediatamente tomadas medidas corretivas para que o processo volte
a dire¢do tracada.

Assim, o controle pode ser empregado como um mecanismo de refor¢co de
comportamento positivo e corre¢do de rumo no caso de resultados ndo desejados, ou seja, ele
¢ um importante instrumento para auxiliar os membros no desenvolvimento de agdes
congruentes com as partes interessadas, a fim de atingirem os objetivos globais (GOMES;
SALAS, 2001, p. 22). Sendo assim, os controles sdo imprescindiveis para proteger a
organizacdo perante possivel ocorréncia de comportamento indesejavel ou omissdo de
comportamento desejdvel causado por limitacdes pessoais e problemas motivacionais
(MERCHANT, 1982, p. 45).

Merchant e Van Der Stede (2007) chamam a atenc¢do para o fato de que quanto ao
ambiente, a incerteza pode incluir mudangas na situacdo politica e econdmica, acOes de
competidores, clientes, fornecedores, como também de trabalhadores e 6rgios reguladores.
Afirmam também que, quanto maiores as mudancas tecnoldgicas, maior a incerteza.

E importante atentar para a preocupacio na correcdo imediata das atividades. Pode-se
visualizar a importancia de se ter um sistema de controle gerencial bem “amarrado” dentro da
companhia, pois as decisdes devem ser extremamente dindmicas. Qualquer demora neste

processo pode resultar em prejuizos e perda de competitividade. Responder rapidamente as
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mudancas do meio onde a companhia esté inserida ¢ um dos grandes desafios e beneficios dos
sistemas de controle gerencial.

E indiscutivel que existem indmeras varidveis que afetam os sistemas de controle
gerencial nas companhias. Sob esta dtica, algumas teorias foram criadas ao longo do tempo
com o objetivo de explicar o funcionamento dessas varidveis e a influéncia que cada uma

delas exerce sob esses sistemas de controle.

1.1.4 Perspectivas de Controle de Gestio

1.1.4.1 Perspectiva Racional

A concepcdo desta perspectiva estd focalizada no controle de gestdo das empresas
como instrumento formalizado cuja implantacdo naturalmente resulta na eficicia e eficiéncia
da organizagdo. Com sua origem na escola cldssica de Taylor e Fayol, esta linha trouxe uma
visdo racional e cientifica da empresa e dos sistemas administrativos que influenciou
fortemente na concep¢do dominante do controle.

Dentro dessa linha racional, pode-se incluir a conhecida Teoria da Contingéncia. Seus
principais pensadores sio Thompsom (1967), Woodward (1965), Burns e Stalker (1962) e
Lawrence e Lorch (1969), que, durante a década de 70, tiveram bastante aceitacdo. Essa
abordagem baseia-se na premissa de que nenhum sistema de controle é completamente
aplicavel a todas as organizagdes, dependendo estes sistemas das circunstancias especificas
em que se encontram. Em geral, esta corrente destaca trés varidveis contingentes que
influenciam no desenho de um sistema de controle de gestdo: a tecnologia, a dimensdo e o
contexto social. (GOMES & SALAS, 2001).

Assim como a maioria das teorias, essa abordagem também foi alvo de muitas criticas
por ter apresentado resultados contraditérios em alguns estudos. Porém, apesar das criticas,
muitos dos paradigmas e técnicas abordadas neste enfoque ainda sdo utilizadas nos dias de

hoje.
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1.1.4.2 Perspectiva Psicossocial do Controle

Ao contrdrio do que aborda a perspectiva racional, esta corrente estd ligada a outras
ciéncias como a psicologia social e a sociologia. Esta teoria estd baseada no estudo da
influéncia das pessoas no exercicio do controle organizacional.

Nesta abordagem, destacam-se duas principais vertentes. A primeira delas trata da
influéncia da contabilidade de gestdo no comportamento das pessoas, abordando tanto as
consequencias negativas, através de medidores incompletos e ineficientes, como os efeitos
favordaveis, dentre os quais se pode destacar maior motivacdo, criatividade e satisfacdo
pessoal. A segunda vertente estuda a influéncia dos estilos de lideranca no desenho e na
utilizacdo dos sistemas de controle.

Estas duas linhas ja& comecam a trabalhar mais claramente com as relagdes humanas
visando a alinhar os objetivos individuais com os objetivos organizacionais. Assim, 0S
pensadores desta linha acreditam no aumento da motivacdo e do autocontrole das préprias
pessoas.

Segundo Gomes e Salas (2001), a idéia bésica dessas duas linhas refere-se ao fato de a
énfase nas pessoas ser pautada pela sua contribuicio para o alcance dos objetivos
organizacionais. A motiva¢cdo € um fator primordial para se alcangar a congruéncia entre os
objetivos individuais e organizacionais.

Gomes e Salas (2001, p. 34) aduzem essa perspectiva, de acordo com as seguintes

caracteristicas:

(i) os sistemas de controle influenciam e sofrem a influéncia das pessoas, de forma que o
comportamento individual ndo somente depende do desenho formal e técnico do sistema, mas
também das caracteristicas pessoais e organizacionais;

(i1) a pessoa ¢ limitadamente racional e ndo intenta maximizar totalmente seus objetivos,
satisfazendo-se com um nivel inferior;

(iii) os objetivos globais da organiza¢@o ndo sdo sempre compartilhados e podem apresentar
conflitos com os objetivos individuais;

(iv) o controle do comportamento individual ndo somente pode ser alcancado através da
utilizagdo de técnicas quantitativas, mas também pode realizar-se através de aspectos
psicossociais como a motivagao, a participacio e a formulagdo de objetivos;

(v) a motivacdo, independentemente da influéncia dos incentivos extrinsecos, esta
condicionada por fatores intrinsecos.

1.1.4.3  Perspectiva Cultural do Controle
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No final da década de 70 comecam a aparecer as primeiras pesquisas na drea de
controle de gestdo a respeito da relevincia da cultura no ambiente de controle das empresas.
A cultura pode ser entendida como a combinag¢do do ambiente externo e a personalidade das
pessoas, criando-se com esta combinacdo premissas e comportamentos que influenciam
diretamente as atitudes e as decisdes de um determinado grupo cultural.

Essa corrente € muito influenciada pela antropologia e sociologia interpretativa na
qual a contabilidade de gestdo ndo é vista somente como pec¢a técnica para o alcance da
eficdcia organizacional, atuando na determinacdo de significados “subjetivos e percepgdes
que surgem da continua interagdo social entre os individuos” (GOMES & SALAS, 2001).

Pode-se dizer que cultura € o conjunto de crengas, valores, ideologias, atitudes e
maneiras de agir que permanecem estaticos com o decorrer do tempo. Ja as estratégias, taticas
e os objetivos mudam constantemente com a demanda de mercado e com as condi¢des de
negdcio que estdo vigentes no momento. A cultura, de um modo geral, € tudo aquilo que as
pessoas carregam consigo, € esta cultura pode ser bastante diferente da cultura que é
desenvolvida dentro do ambiente de trabalho.

Esta corrente foca-se no aprimoramento da relacdo entre organiza¢do e empregado,
identificando e valorizando as diferencas de objetivo encontradas entre eles. Apresenta-se
também a idéia de que, quanto maior forem os controles burocriticos, menor serda a
sensibilidade do sistema de controle quanto aos fatores socioculturais.

O controle e as atividades de uma organiza¢do dependem fundamentalmente da forca
de trabalho de seus funciondrios. Atividades que envolvam pessoas sempre devem ser
conduzidas com muita cautela e responsabilidade. Afinal, quando hd insatisfacdo dos
colaboradores com as metodologias e os critérios adotados na companhia, o desempenho da
entidade € afetado diretamente causando-se transtornos indesejados. Pensamentos diferentes,
criticas, reclamacoes e insatisfacdo sdo normais dentro de qualquer empresa. O grande desafio
nesses casos € saber como minimizar estes sentimentos e implementar uma politica bem
definida e ética que possibilite aos colaboradores uma identificagdo com os objetivos
corporativos e o alcance dos resultados esperados.

Fazer com que os individuos entendam e aceitem as normas e determinagdes criadas
pela empresa ndo é uma tarefa simples. Merchant (1998) relaciona cinco importantes
caracteristicas que um sistema de controle deve apresentar para moldar uma cultura

organizacional eficiente, como segue:

1 - Cédigo de Conduta:
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E neste documento formal que a empresa tenta moldar a sua cultura organizacional.
Nele, a entidade coloca seu cdédigo de ética, sua visdo, sua missdo, sua filosofia de
gerenciamento e outros pontos que devem evidenciar a maneira como as coisas devem
funcionar. As informacdes indicam as atitudes dos colaboradores nas diversas situacoes,
inclusive aquelas que envolvam clientes, fornecedores e socios. Neste documento, também
estdo politicas de riscos, de seguranga, inovagdo, comunicacao, etc.

A grande pergunta sobre esta ferramenta de controle cultural € saber se realmente
funciona como esperado. Por outro lado, algumas pessoas dizem que o que realmente importa
€ a cultura natural que se forma no ambiente de trabalho e os costumes e normas que a
sociedade onde a empresa estd inserida impde. Esta discussdo pode ser estendida por longas
paginas, mas de fato o que realmente deve ser levado em conta é a foma com que os gestores
lidam, controlam e se comprometem com a ferramenta.

2 - Recompensas Baseadas no Grupo

Fornecer recompensas baseadas no grupo é também uma forma de fortalecer o
controle cultural da entidade. Oferecer bdnus, divisao de lucros, divisdo de ganhos ou
qualquer outro tipo de incentivo baseando-se na entidade como um todo ou em divisdes de
performance faz com que as pessoas criem um certo sentimento de propriedade dentro da
empresa. O engajamento nestes casos torna-se coletivo, diminuindo a competitividade
existente nos sistemas de recompensas individuais e aumentando a cobranga entre oOs
elementos de uma determinada divisao de desempenho.

3 — Transferéncias Intraorganizacionais

O principal objetivo destas transferéncias € diminuir a incompatibilidade das
expectativas e dos objetivos dentro da empresa. A metodologia defende que os gerentes e até
mesmo os funciondrios devem ter experi€ncias nas diversas dreas da empresa para que tenham
a visdo do todo, visualizando os problemas sob a ética das outras areas.

4 — Regulamentagdes fisicas e sociais

A quarta maneira de moldar um adequado controle cultural é estabelecer padrdes de
arquitetura e decoracdo, bem como um c6digo de vocabuldrio e vestimenta, de modo que as
pessoas compreendam como a empresa quer transmitir a sua imagem ao publico externo e
interno. Estas regulamentacdes variam de empresa para empresa, pois a imagem tem
importancia relevante em todos os ramos de atividade.

5 — Exemplos dos Superiores
Fazer com que os subordinados enxerguem que tudo aquilo que estd sendo solicitado,

em todas estas ferramentas do controle cultural citadas acima, estd sendo realmente seguido
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por todos, inclusive pelos niveis mais altos da organizacio. E o motor da credibilidade destes
controles. O que ndo pode acontecer € os funciondrios perceberem que aquilo que € pedido
nao € seguido.

O principal objetivo de estabelecer estes controles culturais é fazer com que as pessoas
entendam que a organizacdo se preocupa com os valores criados e também despertar o
sentimento de cobrang¢a miutua entre os individuos, ou seja, naturalmente aqueles que nao
cumprirem as regras propostas serdo cobrados pelos seus pares e superiores.

Apesar de apresentar grande relevancia, esta corrente sofre criticas por nao levar em

conta alguns aspectos relacionados ao contexto social.

1.1.5 Perspectivas Contemporineas de Controle de Gestio

Com o passar do tempo, o dinamismo dos mercados e a constante mudanca nos
cendrios no qual as empresas estdo inseridas resultaram em novas perspectivas na drea de
controle de gestdo. Isso se deu porque o paradigma econdmico criado pelos autores classicos
desta drea nio conseguiram responder a boa parte dos problemas de pesquisa estudados em
virtude das diferencas dos contextos encontrados. O controle de gestdo com o passar do tempo
incorporou alguns conceitos advindos de outras dreas como economia, psicologia, sociologia
€ outras.

A Teoria Neoclassica passou a ser criticada por ndo ser considerada util para explicar
processos de persisténcia e mudanga que ocorrem nos sistemas de controle gerenciais
(BURNS; SCAPENS, 2000). Tal fato fez com que outros paradigmas, além do econdmico,
passassem a ser discutidos como tteis para o entendimento do processo de persisténcia e
mudanca dos sistemas de informagdes gerenciais (BAXTER; CHUA, 2003). Com base nisso,
este capitulo apresentard outras teorias que abordam um maior nimero de varidveis no
contexto organizacional e social das empresas buscando um melhor entendimento sobre a

complexidade do controle de gestdo nas organizagdes.

1.1.5.1 Teoria da Contingéncia Estrutural
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A Teoria da Contingéncia aborda, fundamentalmente, a ndo existéncia de uma
estrutura organizacional Unica que seja aplicada a todas as organizagdes. O modo pelo qual a
Teoria da Contingéncia Estrutural foi construida estd centrado em como a estrutura
organizacional é modulada de maneira a satisfazer as necessidades dos ambientes e nas tarefas
dai decorrentes (DONALDSON,1998 apud FREZATTI et al, 2009).

De acordo com a Teoria Contingencial, a contingéncia causa a estrutura, isto €, as
incertezas ambientais causam as mudancas, e estas alteram a estrutura da organiza¢do na
busca constante por conformidade (REIS, 2007).

Segundo esta teoria, existem pressdes internas e externas afetando uma determinada
empresa. A maneira de adaptar-se melhor a estas pressdes € o grande desafio abordado por
esta teoria.

As contingéncias surgem com as mudangas naturais pelas quais as organizagdes
passam durante sua existéncia, podendo ser apresentadas de diversas maneiras como O
tamanho da organizacdo, a abrangéncia geografica, as estratégias corporativas, a hostilidade
do ambiente e o ciclo de vida dos produtos, sendo que estes fatores podem influenciar as
organizacdes em diferentes momentos. Um dos principais exemplos € percebido nas pequenas
empresas, onde muitas vezes € necessdria uma descentralizacdo e reorganizacdo da
companhia em func¢do da expansio dos negdcios.

Esta abordagem, que teve suas origens nas teorias classicas e de relacdes humanas, é
conhecida como uma das vertentes tedricas mais utilizadas para explicar os fendmenos
organizacionais.

Baseado em Chenhall (2007), o Quadro 2 apresenta a relacdo entre algumas varidveis

contingenciais e os sistemas de controle gerenciais.

Variavel Impacto da variavel nos sistemas de controle gerencial
Ambiente Ambientes mais turbulentos e hostis fazem com que as empresas enfatizem
Externo sistemas formais de controle, como o orcamento; ambientes incertos fazem

com os sistemas de controle financeiro sejam utilizados com mais

flexibilidade e baseados em relagdes interpessoais.

Tecnologia Organizacdes com alto nivel de padronizacdo de seus processos enfatizam
seu processo de controle e apresentam baixa ocorréncia de folga

orcamentaria; organizagdes com alto nivel tecnolégico e incerteza na tarefa
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ddo pouca énfase a controles formais e estimulam maior participagdo no

or¢camento. Nesse caso, os controles sao mais informais e pessoais.

Estrutura Grandes organizacOes, com estrutura descentralizada, utilizam controles
Organizacional | mais formais como or¢amento; empresas descentralizadas costumam
utilizar sistema de controle gerencial mais agregado; estrutura baseada em
times estd relacionada a maior participacdo e a utilizacdo de métricas de

performance compreensivas (grupo)

Tamanho O tamanho da organizacdo estd associado com sistemas de controles

gerenciais mais sofisticados.

Estratégia Empresas com estratégias caracterizadas como conservadoras ou com
lideranga de custos utilizam mais controles formais do que empresas que

utilizam estratégia de diferenciag@o ou crescimento.

Quadro 2 - Relagao entre as varidveis contingenciais e os sistemas de controle gerenciais
Fonte: Chenhall (2007)

1.1.5.2 Teoria Institucional

Do inicio dos anos 60 até os anos 70, os estudos e a énfase na area de controle de
gestdo concentrou-se na interdependéncia técnica das organiza¢des com o seu ambiente,
aprofundando os estudos realizados pela Teoria da Contingéncia Estrutural. Nesta fase, as
organizagdes sdo consideradas reagentes de determinados acontecimentos gerados no
ambiente externo e interno.

Iniciou-se, entdo, uma nova tendéncia de estudos, que comegou no meio da década de
1970 e vem sendo estudada até os dias atuais. Segundo esta tendéncia, o ponto principal é a
interdependéncia social e cultural das organizacdes e o ambiente onde estas estdo inseridas.
Dentre esses estudos podem-se destacar duas importantes correntes: a Teoria Institucional e a
Teoria Critica.

No que se refere a Teoria Institucional moderna, suas origens podem ser encontradas
no trabalho de Berger e Luckman (1967), que, em trabalho intitulado “Social construction of
reality: a treatise in the sociology of knowledge”, discutem como a realidade social é uma
constru¢do humana, originada através da interagdo entre os diversos agentes nos processos

sociais. O institucionalismo pode ser entendido como o processo pelo qual as agdes sdo
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repetidas e assimiladas por todos os integrantes de uma determinada organizacdo, Scott e
Meyer (1991).

Para Covaleski et al. (1996), a perspectiva institucional das organiza¢des toma por
base a questdo da sobrevivéncia da organizacdo, via adequacdo as normas sociais
estabelecidas, os chamados comportamentos aceitdveis. Esta aceitagdo por parte da sociedade,
segundo os autores, ¢ da mesma importancia que os niveis de eficiéncia de producao.

De acordo com Scott (1987), a Teoria Institucional divide-se em duas vertentes: o
velho institucionalismo e o novo institucionalismo. O velho institucionalismo foi iniciado
com os estudos realizados por Philip Selznick e seus scholars, € o novo institucionalismo esté
presente nos trabalhos de Meyer e Rowan (1992), DiMaggio e Powel (1991, 1983), Scott e
Meyer (1991), entre outros.

O fendmeno pelo qual as organizagdes se estruturam a partir das exigéncias do seu
ambiente € explicado através de praticas isomorficas. Na Teoria Institucional ocorre o
isomorfismo institucional, que parte do conceito pelo qual a organizacdo reflete uma realidade
socialmente construida (MEYER e ROWAN, 1992).

A denominada Nova Economia Institucional ou New Institutional Economics (N.E.I),
de DiMaggio e Powell (1983, 1991), Meyer e Rowan (1992) e Scott e Meyer (1991), é
utilizada para o estudo das macroinstituicdes, como em trabalhos relacionados com a
aceitacdo de principios contdbeis pela sociedade, enquanto a Velha Economia Institucional ou
Old Institutional Economics (O.L.E) tem foco direcionado para as chamadas microinstituicoes,

tratando das relacdes entre os individuos no interior das organizagdes.

1.1.5.3 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agencia busca explicar a relacdo existente entre a figura de dois
individuos fundamentais dentro de uma organizacao, o agente e o principal.

Antes mesmo de se compreender qual o papel de cada um destes agentes, ¢ importante
que se possa entender que esta relacdo cria forma com o crescimento das opera¢des dentro das
empresas, ou seja, parte do momento em que se comeca a delegar funcdes dentro da
institui¢do para que os objetivos sejam atingidos, tendo em vista que o proprietario nao mais

consegue administrar e controlar todo o negdcio sozinho.



33

Temos, entdo, as duas figuras que formam o pilar da Teoria da Agéncia.
Primeiramente o principal, que em regra geral é o dono da empresa, ou, entdo, no caso de
empresas de capital aberto, os acionistas, que delegam responsabilidades escolhendo seus
agentes, que sao os administradores e diretores responsaveis pelo atingimento das metas
tracadas pelo principal.

Neste contexto, tem-se uma clara separacdo entre a propriedade e o controle das
empresas, gerando assim muitas mudangas no ponto de vista gerencial, em virtude de que os
administradores, intitulados nesta teoria como agentes, tendem muitas vezes a levar em
consideragcdo ndo apenas os interesses do principal, mas também seus proprios interesses.

Jensen e Meckling (1976) conceituam relagdes de agéncia como (FREZATTI et al.,
2009):

Um contrato que uma ou mais pessoas (principal) confia a outra pessoa (o agente) para
executar algum servico ou comportamento que envolve delegacdo de alguma autoridade de
decisdo para o agente. Se ambas as partes de relacionamento procuram maximizar sua
utilidade, existe uma boa razdo para acreditar que o agente pode ndo agir no melhor interesse
do principal.

Para que esse conflito de interesse entre principal e agente ndo ocorra, € necessario que
o principal crie meios para monitorar e incentivar as atitudes do agente, fazendo assim com
que este se torne ainda mais alinhado com os seus objetivos. Alguns incentivos como prémios
de compensa¢do, planos de incentivos, planos de desempenho e algumas puni¢des como
demissdes e penalidades contratuais podem ser usados como forma de aumentar o
comprometimento do agente para com os objetivos tracados. Para o controle das operacoes, o
principal pode utilizar de auditorias, bloqueios e verificagcdes nos sistemas de informacao e
diversas técnicas de monitoramento.

Para se compreender esta perspectiva, deve-se levar em consideracio alguns fatores

(FREZATTI et al, 2009):

e (ustos de agéncia — gastos que o principal tem para monitorar as atividades do
agente. Inclui itens como gastos com auditoria e incentivo (remuneragdo) dos
executivos;

e (Conflitos de agenciamento - dificuldade de estabelecer o padrio 6timo de
incentivos aos gestores e funciondrios através do sistema, e

e Assimetria informacional e risco moral — as relagdes de agéncia podem
acarretar o fendmeno do risco moral, ou seja, o agente deturpar a informacao

fornecida ao principal.
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A assimetria informacional é de extrema relevancia na medida em que ela pode
comprometer toda a relacdo entre os individuos quando o agente, detentor de maiores
informacdes em virtude de estar a frente das operacdes, consegue controlar o tipo e a
qualidade das informagdes que sdo fornecidas ao principal, muitas vezes sendo influenciado
por seus objetivos individuais.

Uma das formas de minimizar a assimetria de informacao e os problemas de agéncia é
a adog¢do de um sistema de governanga corporativa. Corroborando essa ideia, Carvalho (2002,
p. 19) afirma que governanga corporativa “é um conjunto de regras que visa minimizar os
problemas de agéncia”. Ja para Anthony e Govidarajan (2008), ha dois modos de se lidar com
os problemas dos objetivos divergentes e a assimetria de informagdes: monitoragdo e

incentivos.

1.1.5.4 - O Ciclo de Vida das Organizagdes

Nesta perspectiva, as organizagdes sdo tratadas como se fossem seres vivos que
nascem, desenvolvem-se ao longo do tempo e morrem. Sendo assim, esta abordagem defende
que toda empresa passa por mutagdes previsiveis ao longo de seu desenvolvimento, a medida
que sw tornam empresas mais complexas. As varidveis que os autores consideram relevantes
para se obter um conceito de ciclo de vida das organizacdes sdo: estrutura de tomada de
decisdo, estrutura organizacional, tamanho, ambiente, perfil estratégico, entre outros.

Dos diversos autores que ja descreveram as diferentes fases do ciclo de vida das
organizagdes, Miller e Friesen (1984) desenvolveram uma metodologia que serd utilizada
nesta pesquisa a fim de compard-la com a atual fase em que vivem as empresas alvo desta
pesquisa. O objetivo destes autores foi o de desenvolver uma tipologia capaz de mostrar as
diferencas entre caracteristicas ambientais e organizacionais em diferentes estdgios de
desenvolvimento das organiza¢des (FREZATTI, 2009).

O modelo de Miller e Friesen (1984) foi dividido em cinco fases: nascimento,
crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio (NECYK; SOUZA; FREZATTI, 2007).

Na fase do nascimento, as estruturas sdo muito mais simples e predominantemente
centralizadas. Nesta fase os controles formais sdo escassos, € os sistemas de informagao sao
normalmente primitivos, tendo em vista a grande influéncia do Fundador ou Dono da

organizacdo. De um modo geral, ndo dispdem de sistemas or¢camentdrios complexos nem
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medidores de desempenho. Apresentam caracteristicas paternalistas que se caracterizam pela
nao delegacao de funcdes.

Na fase seguinte, conhecida como crescimento, a linha de produtos normalmente é
ampliada e pode ocorrer a segmentacao dos mercados. A estrutura comega a apresentar maior
nimero de ferramentas de andlise de desempenho e processamento da informacdo. A
influéncia do dono € menor tendo em vista maior delegacdo de responsabilidade. As decisdes
intuitivas passam a ser mais raras em razao do maior nimero de individuos envolvidos neste
processo.

Ao atingir a fase da maturidade, hd uma €nfase maior na formalidade dos controles, e
a estrutura torna-se mais soOlida em termos de indicadores financeiros e andlises de
desempenho. A figura do fundador torna-se ainda mais distante nessa fase, se ainda nao tiver
ocorrido a sua retirada. Novos produtos e idéias tendem a diminuir em virtude de uma maior
solidificacdo da estrutura e do melhoramento e lucratividade dos processos.

A fase de rejuvenescimento € considerada a mais ousada. A inovacdo, o risco € a
orientagdo para o futuro tomam propor¢cdoes bem maiores. Os sistemas de avaliagdo de
desempenho e controle tornam-se mais sofisticados para acompanhar as operacdes de uma
estrutura divisionada e diversificada. Neste momento a empresa, agora s6lida no mercado,
passa a agir de acordo com as demandas externas com o objetivo de ganhar espaco no
mercado.

As organizacdes em declinio sdo caracterizadas pelos seguintes fatores: estagnacgao,
por isso, 0 seu crescimento reduz; auséncia significativa de sistemas de controle internos ou
externos; comunicacdo deficiente entre dreas e niveis hierdrquicos e, conseqiientemente,
diminui¢do significativa da capacidade de reacdo; centralizacio e conservagdo na tomada de
decisdes; e impossibilidade de dedicacdo a outras funcdes importantes em fungdo da gestdao
das crises (NECYK et all, 2007).

Além disso, neste estdgio os recursos financeiros sao mais escassos do que em todos
os outros, nenhuma estratégia bem definida prevalece, e os gestores estio muito mais
preocupados com a sobrevivéncia da empresa do que com as preferéncias dos clientes
(MOORES; YUEN, 2001).

O Quadro 3 apresenta um resumo sobre as fases de ciclo de vida das organizacdes

segundo Miller e Friensen (1984).
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Estagio Situacio Organizacio Inovacao e Estratégia
Nescimento - Pequena - Estrutura informal - Inovacdo considerdvel nas linhas
- Jovem - Indiferenciada de produto;
- Dominada pelo - Poder Centralizado - Estratégia de nicho;
fundador - Métodos primitivos de processamento de - Assume riscos substanciais.
- Ambiente homogéneo | informagdes e de tomada de decisdes
Crescimento - Tamanho médio - Alguma formalizacdo da estrutura - Amplia¢do do escopo de
- Mais velha - Base organizacional funcional produtos e mercados em dreas
- Miuiltiplos acionistas - Diferencia¢do moderada relacionadas
- Ambiente mais - Algo menos centralizado - Inovacdes incrementais nas linhas
heterogéneo e - Inicio de processamento formal de de produto
competitivo informagdes e métodos de tomada de decisdo | - Crescimento rdpido
Maturidade - Maior - Estrutura formal e burocrética - Consolidacdo da estratégia de
- Mais velha ainda - Base organizacional funcional produtos e mercados
- Propriedade Dispersa | - Diferenciacdo moderada - Foco no suprimento,
- Ambiente mais - Centraliza¢do moderada mercados bem definidos de forma
heterogéneo e - Processamento formal de informacdes e eficiente;
competitivo métodos de tomada de decisdo como na fase | - Conservadorismo
anterior - Crescimento menor
Rejuvenescimen | - Muito grande - Base organizacional divisional - Estratégia de diversificacdo de
to - Ambiente muito - Alta diferenciag@o produtos e mercados,
heterogéneo, - Controles, monitoramento, comunicacdo € | movimentagdo para algumas dreas
competitivo e dindmico | processamento de informacg@o sofisticados e | ndo relacionadas
andlise mais formal na tomada de decisdo - Alta propensdo a riscos e
planejamento
- Inovagio substantiva
- Crescimento rapido
Declinio - Tamanho de Mercado | - Estrutura formal e burocrética; - Baixo nivel de sofisticagdo
- Ambiente homogéneo | - Base organizacional funcional na maioria; - Corte de pregos
e competitivo - Diferenciag¢@o e centralizacdo moderadas; - Consolidagao de produtos e
- Sistemas de processamento de informacio mercados
e métodos de tomada de decisdo menos - Liquidacdo de subsididrias
sofisticados. - Aversdo a risco e onservadorismo
- Crescimento baixo

Quadro 3 — Fases do Ciclo de Vida das Empresas
Fonte: Necyk, Souza e Frezatti (2007, adaptado de MILLER; FRIESEN, 1984, p. 1163).

Em cada estigio do ciclo de vida da empresa existe a necessidade de novas

intervencdes por parte dos gestores para que a empresa possa manter-se sempre na parte

sauddvel. Dai percebe-se a grande responsabilidade dos controladores na saide financeira da

empresa, sempre atentando-se para o importante papel da contabilidade neste sentido. De

acordo com Barbosa (2003, p. 63),

a contabilidade tem sido a propulsora na geragdo de informacdes que auxiliam no processo de
gestdo, tendo em vista que ela coleta os dados, mensura-os monetariamente, registra-os e
sumariza-os sob forma de relatérios, contribuindo, sobremaneira, para a tomada de decisdes.

Ainda nesta mesma linha de pensamento que se refere as varidveis que influenciam os

sistemas de controle gerencial, outros autores procuraram identificar e classificar os tipos de

controles gerenciais existentes.
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1.1.6 Classificacdo dos Tipos de Sistemas de Controle Gerencial

A escolha por um determinado tipo de controle, as prioridades que serdo abordadas, as
varidveis que serdo determinantes, os tipos de medidas de avaliagdo de desempenho
escolhidas e outros fatores-chave do sistema dependem fundamentalmente das caracteristicas
da organizagdo e do contexto social onde estdo inseridas.

Com base nestas premissas, e considerando as possiveis combinacdes dos elementos
que fazem parte dos sistemas de controle de gestao, Gomes e Amat (2001) propdem diferentes
tipos de controle com base na dimensdo da organizacdo (pequena ou grande), no contexto
social (local ou internacional), na estrutura (centralizada ou descentralizada) e na
formalizagcdo do sistema (limitada ou elevada). Retrata-se a classificacdo proposta no Quadro

4:

Contexto Local Contexto Internacional
Pequeno porte Familiar Ad hoc Limitada
formalizacdo
Grande porte Burocratico Por resultados Elevada
formalizacao
Centralizada Descentralizada

Quadro 4 - A Tipologia do Controle
Fonte: Adaptado de Gomes e Amat (2001)

Segundo Gomes e Amat (2001), o controle familiar € utilizado em empresas cuja
menor dimensdo ou estabilidade do contexto social permita um controle mais informal,
alimentando maior €nfase nas relacdes pessoais. A limitada descentralizacdo encontrada nesta
forma de controle reduz a necessidade de controles mais complexos e burocraticos. O controle
de gestdo estd baseado na utilizagdo de mecanismos de controles informais, na lideranga do
gerente (que pode ser o proprietdrio), na tomada de decisdes centralizadas, na delegacdo de
autoridade baseada na amizade pessoal e no desenvolvimento de uma cultura que valorize
essencialmente a lealdade e a confianca. Outra caracteristica encontrada nestas empresas € a
dependéncia das caracteristicas do seu lider, que pode encontrar dificuldades em situacdes em
que a empresa encontre um ambiente mais competitivo, ou quando ocorre um rapido aumento

na dimensao dos negdcios, ou ainda quando surgem ameacas a sua figura.
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Segundo Gomes e Amat (2001), o controle burocritico ¢ comumente encontrado em
ambientes mais estdveis e pouco competitivos. Baseia-se em regras e normas rigidas e
definidas, com predominio de medidas financeiras, com uma forte estrutura funcional e com
limitado grau de autonomia dos individuos. Como conseqiiéncia, tende a gerar € manter uma
cultura organizacional avessa as mudancas. Como exemplo similar pode-se citar a
administracao publica.

Ja o controle por resultados caracteriza-se por participar de ambientes extremamente
competitivos e por exercer um forte controle sobre os individuos através de indicadores
financeiros. Neste tipo de organizacdo, que sdo em sua maioria de grande porte, €
desenvolvido um sistema bastante descentralizado no qual as avaliacdes, projecdes e
estratégias sdo feitas pelos diretores e pelos gerentes dos centros de responsabilidades
existentes nesta estrutura. Com a adocao destes centros, os individuos aumentam o seu grau
de autonomia e responsabilidade, sendo reconhecidos com diversos tipos de incentivos em
virtude dos resultados alcancados pelos seus respectivos centros.

Por dltimo, segundo Gomes e Amat (2001), o controle ad hoc baseia-se na utilizacao
de instrumentos nao formalizados que promovam o autocontrole dos individuos. Sdo préprios
de ambientes mais dindmicos e complexos, valendo-se de estruturas descentralizadas. Embora
possam utilizar medidas financeiras, estas organizacdes realizam atividades que dificultam a
formalizacdo dos procedimentos e de comportamentos por ndo possuirem caracteristicas
repetitivas e cujos fatores criticos nao sdo de carater financeiro. Como exemplo podem ser
citadas as empresas de alta tecnologia, centros de pesquisa e desenvolvimento ou
departamentos de marketing.

O Quadro 5 apresenta as diferencas entre os 4 tipos de controles abordados.

Controle familiar Controle ad hoc

- Dimens@o: pequena - Dimensdo: regular

- Contexto social: geralmente estavel, pouco hostil,
dinamico, pouco complexo e muito dependente da
visdo do lider.

- Estrutura organizacional: muito centralizada,
personalista, existe a necessidade de supervisdo direta
das atividades rotineiras com limitada formalizacao.

- Estilo de gerencia: personalizada

- Cultura organizacional paternalista e baseada na
fidelidade do lider.

- Contexto social: relativamente hostil, bastante
complexo.

- Estratégia: pouco formalizada flexivel e a longo
prazo.

- Estrutura Organizacional: elevada descentralizacdo,
organiza¢do matricial.

- Estilo da Gerencia: elevada profissionalizagio

- Atividades desestruturadas e pouca formalizagcdo
- Gerencia empreendedora

- Cultura baseada no individualismo e busca de
consenso.

Controle burocratico

Controle por resultado

- Grande dimensao
- Contexto social pouco dindmico, pouco hostil, ndo
muito complexo

- Grande dimensao
- Contexto social dinamico, muito hostil e complexo
- Estratégia formalizada com €nfase no curto prazo e




39

- Estratégia de curtissimo prazo no mercado

- Atencdo voltada para operacoes - Grande formalizacdo

- Estrutura organizacional centralizada - Coordenacdo através de preco de transferéncia e
- Delegacdo sem autonomia funcional, elevada orcamento profissional

formalizacdo - Cultura voltada para resultados

- Coordenagdo através de normas e regulamentos
- Estilo de gerencia burocrética
- Cultura organizacional paternalista

Quadro 5 - Diferencas entre os Tipos de Controle
Fonte: Gomes e Amat (2001)

Como se pode perceber nas perspectivas de controle e também nos modelos de
controle gereciais existentes, € de grande relevancia que a empresa adote alguns indicadores
financeiros para que seja possivel exercer um melhor controle das atividades envolvidas no

processo da organizacao.

1.1.7 Exemplos de Instrumentos Financeiros Utilizados no Controle Gerencial € na

Avaliacio de Desempenho

1.1.7.1 Orcamento

O Orgamento ¢ uma ferramenta muito comum na grande maioria das empresas. Trata-
se de uma estimativa de receitas e despesas para um determinado periodo, que normalmente é
de um ano, no qual € observado o que realmente ocorre na realidade de tal periodo, buscando-
se as corre¢des necessdrias para que aqueles valores orcados fossem atingidos. Serve
principalmente para identificar as variagdes entre 0 que a empresa estimou € 0 que ocorreu
para que se possa identificar o porqué destas variagdes fora do esperado.

Muitas vezes o or¢amento pode ser reformulado em razdo do contexto econdmico em
que a empresa atua. Para Lunkes (2003), o orcamento € a etapa do processo do planejamento
estratégico em que se estima e determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para
atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo esperado.

Segundo Atkinson (2000), o orcamento € uma expressdo quantitativa das entradas e
saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingird metas organizacionais.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002), o or¢camento € um dos instrumentos mais

utilizados pelas empresas no seu processo de planejamento e controle, pois traduz o plano
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estratégico, auxilia a coordenacdo das diversas atividades da organizagdo, define
responsabilidades dos executivos, delimita os gastos autorizados e informa o desempenho
esperado.

Como se pode perceber, além de formular uma projecdo de despesas e receitas para
um determinado periodo, o orcamento serve também como uma ferramenta de comunicagio
entre a empresa e suas unidades e colaboradores. Através do orcamento a empresa informa o
que ela espera das suas diversas unidades e setores, exercendo uma certa pressdo, tendo em
vista que normalmente, quando os valores or¢ados sdo atingidos, os setores recebem algum
tipo de recompensa.

Trata-se de um compromisso gerencial aceito pelos gestores da organizacdo e

normalmente conta com a participacdo dos gerentes das diversas divisdes da entidade.

1.1.7.2 Custo-Padrao

z

Para Martins (2006), o custo-padrdo é entendido como sendo o custo ideal de
fabricacdo de um determinado item, isto €, o valor conseguido com o uso das melhores
matérias-primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra vidvel, a 100% da capacidade da
empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo, a ndo ser as ja programadas em funcdo
de uma perfeita manutengdo preventiva. Ha trés tipos basicos de custo-padrdo: ideal, estimado
e corrente.

O custo-padrdo, assim como o orcamento, também tem uma caracteristica de
pressionar os individuos envolvidos na drea de produgdo, informando como seria a forma
ideal de consumir os recursos utilizados naqueles produtos produzidos ou servicos prestados.
Ainda em linha com as caracteristicas do orcamento, o custo-padrdo também identifica as
variagdes ocorridas entre o custo real ocorrido e o custo-padrdo projetado, procurando assim
identificar as razdes da ocorréncia destes desvios.

Cabe ressaltar que os gestores devem tragar custos-padrio atingiveis, sempre com a
preocupacdo com a revisdo desses custos-padrdo para que ndo fiquem muito “folgados” ou,

entdo, muito “apertados”, o que poderia resultar na desmotivacao dos individuos envolvidos.
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1.1.7.3 Abc (Activity Based Costing)

O Activity-Based Costing (ABC), ou Custeio Baseado em Atividades, surgiu da grande
necessidade das empresas em alocar adequadamente os custos que ndo estdo diretamente
ligados ao processo produtivo (custos indiretos) as atividades que os consomem. Estes custos
indiretos, que crescem principalmente pela automatizacdo das fabricas, representavam no
passado uma pequena parcela do total dos custos de produgdo. Porém, conforme Coogan
(1994), estes custos, também conhecidos como “overheads”, podem representar nos dias
atuais até 70% dos custos de produgdo de determinadas empresas.

Trata-se da mais discutida ferramenta de controle de custos da atualidade. Segundo

Coogan (1994, p. XIII),

trata-se de uma das mais poderosas estratégias empresariais dos dltimos anos, através da qual
as companhias cortam desperdicios, melhoram os servigos, avaliam iniciativas de qualidade, e
impulsionam para o melhoramento continuo, O ABC néo s6 € a tnica forma de se medir e
melhorar as atividades que compdem o negdcio, como também permite que se calcule com
precisdo os custos do produto.

Em linha com este pensamento, Silvestre (2002, p. 59) diz que:

O sistema ABC surgiu diante da necessidade crescente de uma apuracdo de custos dos
produtos mais transparentes que evidenciasse o consumo dos insumos diretos e indiretos com
a finalidade de ter uma formagdo de preco compativel com os pregos vigentes num ambiente
de alta competitividade.

Segundo Martins (2003, p. 87), “é¢ uma metodologia de custeio que procura reduzir
sensivelmente as distor¢cdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos”.

Maher (2001, p. 280) afirma que “o custeio baseado em atividades € um método de
custeio em que os custos inicialmente sdo atribuidos a atividades e depois aos produtos, com
base no consumo de atividades pelos produtos”.

Conforme Atkinson et al. (2000, p. 308), sistemas de custeio baseados em atividades
sdo “sistemas de custeio de produtos que atribuem os custos de apoio aos produtos, na
proporcao da demanda que cada produto exerce sobre vdrias atividades”.

A idéia principal desta metododologia € atribuir valor as atividades que consomem o0s
recursos da empresa, como por exemplo, o recebimento de mercadorias, o uso de maquinas,

setup de producao, atividades de engenharia, entrega do produto, etc.
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1.1.7.4 Roi (Return on Investment)

Para Horngren (2004), o retorno sobre investimento (ROI) € resultado (ou lucro)
dividido pelo investimento exigido para obter aquele resultado ou lucro. Betten et al. (2000)
afirmam que consiste na “expressdo mais simples de medida de retorno de investimento”,
sendo uma taxa determinada a partir de dados contébeis.

O ROI € uma medida de lucratividade bastante simples, pois pode ser obtido pela
divis@o do resultado liquido pelo ativo total (também conhecido como ROA — return on
assets). Desta forma determina a eficiéncia global da administracdo quanto a obtencao de
lucros com seus ativos disponiveis.

O ROI também pode ser desdobrado no produto de duas outras razdes: resultado
liquido sobre vendas e vendas sobre ativos (giro). Por meio deste desdobramento € uma
medida de retorno que ndo s6 avalia a eficiéncia, mas também uma medida de rotatividade
que avalia a produtividade.

Sua grande relevancia parte do principio de que somente a andlise de lucro ndo é
suficiente sem que se seja levado em consideracdo o investimento feito para a obtengdo deste

lucro.

1.1.7.5 Eitda (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization)

Trata-se de um dos indicadores mais usados recentemente pelas empresas. Como o
nome mesmo indica, aqui no Brasil o EBITDA ¢é também conhecido com LAJIDA, ou seja,
lucro antes dos juros, impostos (sobre o lucro), depreciagdes e amortizacoes.

A grande contribuic¢do deste indice € demonstrar a possivel geracdo de caixa por ativos
estritamente operacionais durante um determinado exercicio. Fala-se em “possivel” geracao
de caixa pelo fato de que os valores utilizados para medicao do EBITDA sdo obtidos da DRE,
ou seja, em se tratando de uma demonstracio que trabalha com base no regime de
competéncia, parte das vendas provavelmente estard no contas a receber e parte das despesas
no contas a pagar, o que nao garante o recebimento ou pagamento das receitas ou despesas

incorridas.
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1.1.7.6 EVA (Economic Value Added)

Sob a dtica deste indicador financeiro, chama-se a atencao para um conceito chamado
lucro residual. Esta nomenclatura descreve o valor pelo qual o lucro excede ou deixa de
alcancar o custo do capital utilizado para realizar aquele resultado, depois de considerar o
custo de capital.

Para Pereira (2006), o EVA é uma medida de performance que enfatiza o valor
agregado pelo resultado da firma acima do custo de capital. Ao se mensurar o valor agregado
acima de todos os custos, inclusive o custo de capital, o EVA mede, com efeito, a

produtividade de todos os fatores de produ¢dao (DRUCKER, 2004).

1.1.7.7 Centros de Responsabilidades

Conforme Anthony e Govindarajan (2008), um centro de responsabilidade é uma
unidade da organizacdo sob supervisdo de um executivo responsdvel por suas atividades,
seguindo a estrutura hierarquica da companhia.

A maior contribuicdo trazida pelos centros de responsabilidades € a grande capacidade
de a empresa implementar, controlar e fiscalizar de maneira eficiente as estratégicas tracadas
pela alta administracao.

De acordo com Atkinson (2000), um centro de responsabilidade pode ser definido
como unidade de empresa da qual um gerente é responsavel pelo controle na forma de custo
(um centro de custo), receita (um centro de receita), lucros (um centro de lucro) ou retorno

sobre investimento (um centro de investimento).

1.1.7.7.1 Centro de Custos
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Os centros de custos sdo aqueles em que o gerente tem autonomia e capacidade de
controlar e influenciar os custos do centro.

Para Jiambalvo (2009), os centros de custos sdo subunidades responsiveis por
controlar os custos, mas que nao tem responsabilidade por gerar receita.

Uma das formas mais comuns de se acompanhar um centro de custo é fazendo-se a
comparacao entre o que foi orcado para o centro € o que foi o realmente incorrido.

Conforme Anthony e Govindarajan (2008), ha dois tipos de centros de despesas:

disciplinados e discriciondrios:

e (ustos disciplinados podem ser estimados em volumes ‘“corretos” e
“apropriados” com razodvel grau de precisdo.

e (ustos discriciondrios sao custos para os quais nao é possivel fazer estimativas
acuradas: os custos incorridos dependem de julgamento dos valores que sdo

razoaveis nas circunstancias.

1.1.7.7.2 Centro de Receitas

Para Atkinson et al. (2000), centros de receita sao centros de responsabilidade cujos
participantes controlam as receitas, mas ndo o custo de producao, ou aquisi¢do de um produto,
ou servi¢co que vendam, ou o nivel de investimento no centro de responsabilidade.

Enquadram-se nesta condicdo centros de dentro da organizacdo que ja recebem os
produtos de outra drea com o custo formado, tendo a responsabilidade de vendé-los e

distribui-los aos consumidores finais.

1.1.7.7.3 Centro de Resultado

Segundo Padoveze (2008), os centros de resultados sdo utilizados principalmente para
acumular as informagdes contdbeis das receitas das atividades, produtos e servicos. Estas
receitas podem ser de origem interna (transferéncia de servicos e produtos entre unidades) ou

externa (consumidor final).
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Este tipo de centro pode também ser chamado de centro de lucro, mas a nomenclatura

utilizada neste trabalho torna-se mais adequada pelo fato de que nem sempre o resultado do

centro € positivo.

Anthony e Govindarajan (2008) citam algumas vantagens na ado¢do de centros de

lucro, dentre as quais:

A tomada de decisdo das atividades operacionais pode ser mais rdpida, uma
vez que muitas delas ndo necessitam chegar até a diretoria-geral das empresas.
A qualidade da tomada de decisdes pode ser melhorada, pois dependem de
funciondrios que estdo mais préximos do ponto afetado por elas.

A alta administracdo das empresas pode se concentrar em assuntos mais
importantes que englobem toda a organizagdo, uma vez que as decisdes
operacionais estardo a cargo dos gestores dos centros de lucro.

A avaliacdo de desempenho é expandida e melhorada com a utilizacdo da
lucratividade como parametro de avaliacdo mais completa ao invés de utilizar
as receitas e despesas separadamente.

Os centros de lucro podem ser utilizados como uma ferramenta para avaliar o
desempenho dos gestores dos centros para um possivel crescimento no
organograma, uma vez que € similar a uma empresa independente.

Centros de lucro proporcionam a alta administracdo informacdes sobre a

lucratividade de cada unidade de negdcio que integram a empresa.

Além dessas qualidades, os autores ainda apresentam algumas dificuldades ou

desvantagens na utilizacdo do centro de responsabilidade pela empresa, sendo as mais

importantes apresentados neste trabalho:

A descentralizacdo através dos centros de lucro pode fazer com que a alta
administracdo perca o controle de suas unidades de negdcios, uma vez que
passa a confiar em relatdrios gerenciais emitido pelos centros.

As unidades de negdcios podem passar a competir umas com as outras ao invés

de se ajudarem mutuamente em prol da organizacao.
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e Pode haver desentendimento entre os centros de lucro quanto ao preco de
transferéncia, em relacdo a apropriacdo de custos, e de direito a receitas
geradas pelos esforcos de duas ou mais unidades conjuntamente.

e Pode haver énfase excessiva e indevida na lucratividade a curto prazo em
detrimento da lucratividade a longo prazo.

e Se a alta administracdo tem melhores informagdes que o gestor do centro de

lucro, a qualidade das decisdes tomadas por este dltimo pode ser reduzida.

1.1.7.7.4 Centro de Investimento

A principal diferenca entre centro de investimento e o centro de resultado € que, no
centro de investimento, os gerentes e funciondrios podem decidir como devem ser realizados
os investimentos feitos no centro.

Horngren (2004) afirma que o bom desempenho do centro de investimento ndo ocorre
apenas pelo seu bom resultado, mas também pelo capital relacionado ao resultado investido.

Com base nisto, o controle do centro fica muito mais autdbnomo, podendo ser
considerado um negdécio independente. Assim, o mais importante é medir os resultados do
centro sempre levando em conta o investimento realizado para que tal resultado seja atingido.

Uma medida de desempenho muito usada neste tipo de centro € o ROL

1.1.7.8 Precos de Transferéncia

Conforme abordado na se¢do anterior, os centros de responsabilidades exercem
diversas atividades e formam os diversos setores de uma organiza¢io. E muito comum que
estes centros realizem trocas de mercadorias e servigos entre eles. O grande desafio do preco
de transferéncia é medir de maneira satisfatoria os custos que serdo transferidos de um centro
de responsabilidade a outro, pois a avaliacio de cada uma destas unidades de negdcio sera
diretamente influenciada pelos precos praticados. Ressalta-se que, quanto maior o nimero de
transagdes entre os centros de responsabilidade, maior a influéncia do preco de transferéncia

nestes centros.
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Os precos de transferéncias podem ser baseados nos pregos praticados pelo mercado,
no custo do produto (real ou orcado), na negociacdo entre as unidades, e administrados.
(Atkinson, 2000).

Para Anthony e Govindarajan (2008), um preco de transferéncia deve ser determinado

de forma a cumprir os seguintes objetivos:

® Proporcionar a cada segmento a informacdo relevante e necessdria para
permitir avaliagdes entre incorrer em custos da empresa e obter receitas.

e Induzir as decisdes com congruéncias de objetivos — isto é, o sistema deve ser
projetado de forma que as decisdes que aumentam os lucros da unidade
aumentem também os lucros da empresa.

e Contribuir para a avaliacdo do desempenho econdmico de todos os centros de
lucro.

e O sistema deve ser simples de entender e facil de administrar.

O grande desafio do preco de transferéncia é conseguir conciliar a descentralizacdo
buscada pelos gestores quando da implementacdo dos centros de responsabilidade com a
centralizacdo, que busca obter as informagdes financeiras dos centros da maneira mais precisa

possivel.

1.1.7.9 Balanced Scorecard

Com seu surgimento nos anos 90, o Banlanced Scorecard veio com o intuito de aliar
as virtudes de medidores financeiros e ndo financeiros para a obtencdo de um melhor
desempenho da empresa e consequentemente para criar valor para seus acionistas. A idéia é
verificar as medidas financeiras que refletem os resultados passados juntamente com as
medidas ndo financeiras que servem para impulsionar os resultados fururos de longo prazo.

Segundo Jiambalvo (2009), o Balanced Scorecard é uma ferramenta nova que
complementa outras medidas de desempenho empresarial, pois conté um amplo conjunto de

medidas de desempenho, incluindo medidas de desempenho financeiro, relacdes com cliente,
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processos de negdcio internos, e aprendizagem crescimento, devendo seu uso alinhar as
decisdes administrativas com as metas e estratégias da empresa e as unidades de negdcio.

A abordagem dos autores em relagdo a obtencdo de informagdes para impulsionar
resultados futuros baseia-se basicamente em quatro perspectivas fundamentais: financeira,
cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Segundo Pinto (2005), o pilar fundamental do BSC € o mapa estratégico, que consiste
na ilustracio do alinhamento ou encadeamento dos objetivos da entidade, dentro das
perspectivas, em direcdo as estratégias escolhidas. O mapa estratégico reflete a 16gica de
como a organizacao serd mobilizada e o seu alinhamento com o negdcio, a missdo, os valores
e a visdo de longo prazo.

Kaplan e Norton (1997) definem quatro processos gerenciais para a implementacao do

BSC, conforme ilustra a Figura 4.

Traduzindo a

A

Visdo
v
Com}mic?géo < BSC > Feedback
e ligacao
A
Planejamento

v

do negdcio

Figura 4 - Gerenciando a Estratégia (BSC): Quatro processos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Portanto, o BSC é uma ferramenta de gestdo diferenciada por contar com uma maior
gama de varidveis e por planejar crescimento sustentado de longo prazo, sempre ressaltando a

importancia do comprometimento e da informag¢do de todos os colaboradores da organizacgdo.
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1.1.7.10 Capital Intelectual

Um dos maiores desafios da drea de ciéncias contdbeis € poder mensurar o quanto vale
os ativos intangiveis das empresas. Nestes ativos, que possuem grande relevancia
principalmente no valor de mercado das organizag¢des, inclui-se o capital intelectual - CI.

Trata-se de uma importante vantagem competitiva que algumas empresas tém em
relacdo a outras. O capital intelectual € utilizado para agregar valor ao acionista, melhorar os
processos € incentivar a inovacdo, além de aumentar o reconhecimento da empresa no
mercado.

Para Edvinson e Malone (1998, p. 19), o CI “é um capital ndo financeiro que
representa uma lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil. Sendo, portanto, a
soma do capital humano e do capital estrutural”.

Empresas de sucesso normalmente contam com profissionais qualificados. Manté-los
atualizados e dinamicos no mundo competitivo e globalizado exige um alto grau de
investimento em treinamentos, qualificacdes e ambiente de trabalho. Dessa forma, empresas
que ainda ndo entenderam a real importancia do conhecimento humano e estrutural dentro das
entidades acabam defasadas e engolidas por organizacao mais preparadas.

Edvison e Malone (1998, p.27) utilizam a metafora da drvore para descrever o capital

intelectual:

as partes visiveis da drvore, tronco, drvores e folhas, representam a empresa conforme é
conhecida pelo mercado e expressa pelo processo contdbil. As raizes, massa que estd abaixo
da superficie, representa o valor oculto. Para que a arvore floresga e produza bons frutos, ela
precisa ser alimentada por raizes fortes e sadias.

A empresa precisa de inteligéncia, tecnologia e conhecimento para desenvolver suas
atividades com eficiéncia e eficcia. O capital intelectual € um ativo importantissimo dentro
das organizagdes e representa um grande diferencial quando se comparam diversas empresas

similares.
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1.2 O Processo De Internacionalizacao Das Empresas

Com o processo natural e continuo da globalizacdo dos mercados e ainda com o
incentivo pela abertura do mercado brasileiro durante o governo do ex-presidente Fernando
Collor de Melo no inicio da década de 90, criou-se um cendrio mais apropriado para que as
empresas brasileiras pudessem arriscar sua sorte nos mercados internacionais. Um pouco mais
tarde, com o desenvolvimento econdmico crescente do Brasil, a maior entrada de capital
estrangeiro no pais, aliada ao crescimento do fluxo de capitais e ao controle da inflacdo com a
criagdo do plano real, tornou ainda mais atrativa e necessdria a busca de novos mercados.

Com a abertura do comércio internacional, novas oportunidades e facilidades
comecgaram a ser identificadas pelos gestores e investidores. A aproximagao das companhias
aos mercados emergentes e também aos potenciais clientes ou fornecedores internacionais
passou a ser vista com bons olhos. Fora isto, a economia globalizada trouxe consigo uma
competitividade ainda mais acirrada, fazendo com que o dinamismo e a habilidade de cada
empresa em estabelecer-se e adaptar-se em novos mercados fosse fator preponderante para
sua sobrevivéncia.

Para Drucker (1999), em um periodo de rdpidas mudancgas e total incerteza como este
que o mundo enfrentou na virada para o século XXI, todas as instituicdes devem fazer da
competitividade global uma meta estratégica. Nenhuma delas pode esperar sobreviver e
menos ainda ter sucesso, a menos que esteja a altura dos padrdes fixados pelos lideres em seu
campo, em qualquer parte do mundo.

Maciariello e Kirby (1994), por sua vez, chamam a atenc¢do para a importancia da
estratégia que a organizac¢do adota para a sua operacdo internacional, a fim de possibilitar a
determinacao dos fatores-chaves de sucesso relevantes para aquela estratégia.

Segundo Alem e Cavalcanti (2005), o processo de internacionalizagdo das empresas
envolve duas instancias principais: o atendimento de mercados externos via exportagdes € 0
investimento direto no exterior, seja para a instalacao de representacdes comerciais, seja para
a implantacdo de unidades produtivas. Deste modo, a estratégia e a maneira com que a
empresa pretende atuar no cendrio internacional sdo de extrema relevancia e influenciardo
diretamente os sistemas de controle que serdao mais adequados.

Hitt et al. (2001) afirma que as empresas tém diferentes modos de atuacao no mercado

estrangeiro, dentre as quais se destacam a exportacdo, o licenciamento, as aliangas
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estratégicas, as aquisicdes e o estabelecimento de uma nova subsididria, que sdo descritas
abaixo:

a) Exportacdo: muitas empresas iniciam suas expansdes internacionais exportando
bens e servicos para outros paises. A exportacdo ndo requer despesas de estabelecer uma
operacdo em outros paises, mas exige que o exportador crie alguns canais de marketing e
distribuicdo dos seus produtos e servicos. Usualmente, as empresas de exportagdo fazem
acordos comerciais com empresas no pais importador. Uma das desvantagens de exportar
inclui o aumento do preco de venda para o consumidor final no pais importador, em funcao da
adicao dos custos de transporte, tarifas alfandegarias, impostos de importacdo e a margem de
lucro do importador. Normalmente as empresas exportam para paises proximos de suas
instalacdes devido ao menor custo de transporte e em func¢do de haver maior similaridade
entre os mercados vizinhos. Os pequenos negdcios sao provavelmente os que mais utilizam a
exportagdo como modo de entrada. Um dos maiores problemas que eles enfrentam sao
relacionados as taxas de cambio, j4 que usualmente ndo possuem assessoria de especialistas
nesta matéria.

b) Licenciamento: permite a uma empresa estrangeira comprar os direitos de fabricar e
vender produtos e servicos dentro do seu pais ou grupo de paises. O licenciador normalmente
recebe um royalty por cada unidade produzida ou vendida. O licenciado assume o risco e faz
o investimento monetdrio nas instalacdes de manufatura, marketing e distribuicdo de bens e
servicos, proporcionando redugdo de custo na expansao internacional. Trata-se de uma forma
simples de entrada em novos mercados. Como vantagem adicional, as empresas que utilizam
este modo de entrada ficam menos expostas as instabilidades politico-econOmicas nos
mercados externos. Como desvantagem, o licenciamento oferece pequenas alternativas de
controle sobre a manufatura ou marketing dos seus produtos e servicos em outros paises,
gerando a possibilidade de desconexdo entre os volumes licenciados e efetivamente
produzidos e vendidos.

c) Aliangas estratégicas: nos ultimos anos tém adquirido popularidade como primeiro
canal da expansdo internacional. Elas permitem as empresas compartilhar os riscos e os
recursos requeridos para a entrada em mercados internacionais. Adicionalmente, possibilitam
o desenvolvimento de competéncias essenciais que podem contribuir para o desenvolvimento
da competitividade futura da empresa. A maioria das aliancas estratégicas € estabelecida com
empresas do pais-alvo em cujo mercado a empresa quer ingressar. O parceiro estratégico
conhece com mais detalhes e entende as condi¢des legais, sociais, normativas, culturais e de

competi¢do do referido pais. Isso pode ajudar muito a empresa a obter competitividade do seu
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produto. Em retorno, o parceiro estratégico no pais-alvo pode encontrar acesso a produtos e
servicos inovadores e com alta tecnologia. Cada parceiro estratégico traz conhecimento e
recursos a parceria.

d) Aquisicdes: proporcionam acesso rapido a um novo mercado, sendo consideradas a
forma mais rdpida e a maior alternativa de expansdo internacional. Embora as aquisi¢Oes
representem uma forma répida de acesso, elas possuem vdrias desvantagens, tais como as
relacionadas a seguir: o custo pode ser elevado, pois frequentemente envolvem renegociagao
de débitos vencidos; negociagdes para fechamento das aquisicdes podem ser complexas e
longas; os processos regulatérios e legais no pais de destino sdo bastante complexos,
necessitando de informacao apropriada para a sua conclusdo. Outro aspecto importante a ser
levado em consideracdo pela empresa adquirente ¢ como assumir o controle da empresa
adquirida, sempre respeitando a diferenca cultural entre os dois paises.

e) Estabelecimento de uma nova subsididria: é o processo de internacionaliza¢do mais
complexo e com o maior custo, mas pode ter a vantagem da obten¢@o do maior controle pela
empresa. Caso haja sucesso, pode ser a opcdo com maior possibilidade de obter resultados
acima da média. Isto pode ser especialmente verdade se a empresa apresenta fortes
capacidades intangiveis. Os riscos sdo bastante altos em funcao dos custos da criagdo de uma
nova operagdo em um pais estrangeiro. A empresa pode adquirir o conhecimento sobre o novo
mercado contratando pessoas nascidas no pais alvo, possivelmente de empresas competidoras
ou consultorias. Além disto, a empresa possui controle sobre a tecnologia, marketing e
distribuicao dos seus produtos e servicos (Hitt, Ireland; Hoskisson, 2001). A implantacao de
uma subsididria totalmente nova no exterior, chamada pela literatura internacional de
Greenfield Operation (Operacdo nos Campos Verdes), € a forma natural de expansdo para
empresas com grande vantagem competitiva que desejam reproduzir a estrutura de producao e
tecnologia das suas operagdes ja existentes e nas quais ja possuem 0s recursos necessarios.

Portanto, o ponto de partida para o processo internacionalizacdo das companhias € a
defini¢do de qual modo a empresa deve adotar e de qual vai ser o mercado a ser explorado,
sempre levando em conta o perfil e os objetivos da organizagao no inicio do negocio.

Segundo Nickels & Wood, 1999, a Figura 5 ilustra o nivel de risco, comprometimento

e controle em relagdo ao modo com que a empresa deseja ingressar no novo mercado:
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Exportacao e Licenciamento e Joinr Venture Investimento
Importacio Franquia Direto

Menor risco, Maior risco,
Comprometimento Compromentimento
e controle e controle

Figura 5 - Nivel de Risco na Entrada em Mercados Internacionais
Fonte: Nickels e Wood (1999).

Desta forma, o maior dinamismo percebido no mercado em virtude do contexto social
mais aberto passou a influenciar de maneira significativa o ambiente no qual as empresas
atuavam.

De acordo com Otley (1994), as principais mudancas ambientais foram:

e aumento do grau de incerteza;
e tamanho das organizagdes;
e concentragdo e aliancas;

e declinio da indudstria manufatureira.

Torna-se cada vez mais importante que as empresas saibam administrar eficientemente
as mudancas inerentes a internacionaliza¢do. Os sistemas de controle devem ser mais flexiveis
para atender as demandas inesperadas e bruscas vindas do mercado e também para
prever as futuras situagdes resultantes das diversas alternativas que possam ser tomadas. O
objetivo € tentar controlar ao méaximo o efeito de qualquer situacdo ou possivel cendrio
visando ao preparo da empresa nestas situacoes.

O grau de incerteza no novo mercado pretendido por uma empresa provém de diversos
fatores, entre os quais podem ser citados a tecnologia, o meio social, a cultura, os costumes, a
politica, a economia, o idioma e etc. O foco das empresas passa a ter uma dimensdao muito
mais global do que central, o que também aumenta o grau de incerteza e a complexidade dos
sistemas de controle.

O que se percebe € que, com essa constante modificacdo dos cendrios internacionais,
fica muito mais dificil realizar um planejamento coerente e, por consequéncia, mensurar o
desempenho da entidade. Verifica-se também que muitas empresas passam a investir mais

recursos na tomada de decisdo corretiva do que na tomada de decisdo preventiva, pois o
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mercado em constantes mudangas exige que as companhias estejam alerta e prontas para o
contexto de mudancgas continuas.

Outro fator fundamental a ser discutido quando da internacionalizacdo de uma
companhia é a forma como sera calculado o valor do preco de transferéncia entre as unidades.
A grande relevancia deste assunto nas relagdes entre empresas do mesmo grupo deve-se ao
fato de que qualquer alteracio na politica de célculo deste valor influenciara
significativamente os resultados das unidades, podendo causar insatisfacdes e resultados
irreais.

Otley (1994) chama a atencdo também para o significante movimento de redu¢do do
tamanho das unidades empresariais, em parte explicado pelas mudancgas tecnoldgicas, assim
como pela tendéncia das companhias em concentrarem seu campo de atuagdo em determinada
area, evitando dispersar sua atencao em atividades colaterais de menor importancia.

Merchant (1998) diz que € fundamental para a empresa que busca o mercado externo
conhecer o sistema legal do pais, o funcionamento do sistema financeiro, os padrdes contdbeis
vigentes e outras particularidades relevantes. Ele ainda afirma que o controle de uma

multinacional € muito mais complexo do que o de uma empresa doméstica por cinco motivos:

¢ Dimensao Geografica
e Os precos de transferéncias
® A assimetria informacional
e Fuso horario, idioma e
e (Cambio
Para classificar as empresas em relacdo ao seu grau de internacionalizacdo, autores
como (Canals, 1994; Bartlett E Ghoshal, 1992; Dyment, 1987) apresentaram a seguinte

divisdo como segue:

e Empresa exportadora — fase inicial do processo de internacionalizacao, ficando
as unidades operacionais normalmente no pais de origem.

e Empresa multinacional — busca explorar as vantagens competitivas
diversificando atividades em outros paises. O objetivo seria a reprodugdo quase
exata da empresa matriz em cada uma das filiais no exterior, criando forte
presenca local através de sensibilidade e receptividade em relagdo as diferencas

nacionais.
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Empresa global — busca adotar estratégias coordenadas com todos os paises
onde opera. Desta forma, o objetivo é adquirir vantagem competitiva em
termos de custos e receitas através de operagdes centralizadas em escala global,
concentrando-se suas atividades criticas em um ou poucos paises.

Empresa transnacional — é uma empresa que combina adequadamente uma
maxima eficiéncia econdmica, uma maxima capacidade de responder a
mercados locais e uma flexibilidade para transmitir as experiéncias que surgem
em alguns paises para toda a organizacao. A receptividade local e as inovagdes
sdo vistas como resultado do processo de aprendizado organizacional que

engloba todos os envolvidos na organizacao.

Pesquisa realizada recentemente pela Fundacdo Dom Cabral (Ranking das

Transacionais Brasileiras de 2010) mostra que apenas 3% das empresas ja internacionalizadas

ndo consideram opg¢do de expansao internacional. Ou seja, 97% dos pesquisados pretendem

continuar seu processo de internacionaliza¢do. A forma apontada como preferencial para esse

processo € a aquisi¢do ou fusd@o com outra empresa do ramo, com 40% da amostra. Esta

maneira de expansdo vem seguida por outras formas como instalacio de uma unidade

comercial (19%), aliangas e parcerias (19%), Joint Ventures (11%) e Greenfield (8%).

Keegan (1995), que considera o desenvolvimento de uma organizacdo no contexto do

comércio mundial, afirma que as empresas atuam sobre os mercados de cinco formas:

Mercado Doméstico: o alvo das empresas € seu préprio pais, seja porque ainda
encontra espaco no mercado, seja por desconhecerem os caminhos externos.
Mercado de Exportacdo: primeiro estdgio da internacionalizacdo no qual as
empresas buscam ganhar experiéncia. E marcado por um perfodo de adaptacio
(produtos, servicos, estrutura e conceitos). E comum empresas se apoiarem em
um parceiro total.

Mercado Internacional: as empresas abandonam os intermedidrios e buscam
maiores vantagens competitivas, criando estruturas locais, seja na operacao,
seja no marketing.

Mercado Multinacional: estdgio em que as empresas conseguem se identificar

com os consumidores de cada local onde estdo estabelecidas. Estao mais
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experientes e sua comunicacdo com o mercado ocorre como se fossem
empresas nativas.

e Mercado Global ou Transnacional: estdgio definido por um reconhecimento de
que existem fatores culturais universais que independem de cada pais e, por
outro lado, de que ha alguns fatores especificos que vao delinear o uso e a
forma dos seus produtos e servicos, de modo a representarem uma
caracteristica local. E um estigio em que as empresas se concentram na

alavancagem de ativos, na experi€ncia e em produtos de adaptacdo global.

1.3 Teorias Sobre A Internacionalizacio

No capitulo anterior, foram expostas algumas maneiras de como se classificam as
formas com que as empresas atuam no mercado externo. Neste capitulo, serdo expostas
algumas das principais teorias criadas a respeito de como se da esta expansao.

Segundo a literatura especifica acerca do tema, existem duas correntes tedricas
dominantes sobre a internacionaliza¢do: a econdmica e a comportamental. Em relacdo a essas
correntes, destacam-se aquelas que possuem maior influéncia e aceitacdo por parte dos
pesquisadores da drea. Dentro da linha comportamental, destacam-se as seguintes teorias: o
Modelo de Uppsala, a Teoria das Redes e Modelo I-M. Ja na linha econdmica, as teorias mais
influentes sdo: Internalizacdo, Paradigma Eclético da Produgdo Internacional, Modelo do

Ciclo de Vida do Produto e o0 Modelo da Visao da Firma Baseada em Recursos.

1.3.1 Teorias Comportamentais da Internacionalizacio

1.3.1.1 Modelo de Uppsala

Com a sua origem na Universidade de Uppsala, na década de 70, na Suécia, surgiu a

partir dos estudos do processo de internacionalizagdo das empresas suecas (Johanson;
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Wiedersheim-paul, 1975; Johanson; Vahlne, 1977; Holm; Eriksson; Johanson, 1996;
Andersson; Johanson; Vahlne, 1997).

Trata-se da principal teoria autilizada nos trabalhos ja realizados. A ideia principal é
de que, quanto maior € o grau de conhecimento da firma sobre um determinado mercado,
maior a probabilidade de ela investir recursos neste mercado.

O que se observa nesta linha de pensamento € que as empresas comecam lentamente o
processo e tendem a procurar, na maioria dos casos, ambientes mais parecidos com o lugar
onde atuam originalmente, trazendo assim o conceito de distancia psiquica, que pode ser
compreendido como o grau de diferenca (em linguagem, educacdo, praticas de negdcios,
cultura e desenvolvimento industrial) entre o pais sede e o de destino. Estudos mostram que
normalmente a op¢do das organizacdes € pelo pais de menor distancia psiquica, onde se
sentem menos ‘estrangeiras’ e reduzem as incertezas.

No Modelo Uppsala desenvolvido por Johanson Vahlne, a internacionalizacdo é um
processo de ajustes incrementais decorrentes das condi¢des da empresa e do ambiente. Cada
estagio indica o comprometimento crescente de recursos com o mercado. H4 os seguintes

estagios de envolvimento internacional:

e Estigio 1 - ndo existéncia de atividades regulares de exportagao;
e Estigio 2 - exportagdo feita através de representantes independentes;
e Estdgio 3 - estabelecimento de uma subsididria de venda no exterior;

e Estdgio 4 - unidades de operagdes no exterior (producao, por exemplo).

Contudo, apds algum tempo, o modelo comegou a sofrer algumas criticas por ser
pouco apropriado em estdgios mais avancados de internacionalizagdo. Os préprios autores
revisaram suas afirmacdes e, em 1990, afirmaram que, além da primeira etapa, em que 0s
estagios caracterizam o grau de comprometimento das empresas no ambiente externo, que €
conceituada pelos estdgios acima descritos, a empresa deve buscar o entendimento do
funcionamento das operacdes realizadas no mercado estrangeiro através de indicadores como
o volume do investimento no mercado ou a for¢a dos vinculos com os mercados, o grau de
integragdo vertical, etc.

Quando a firma ja tem atividades em diversos paises, esses fatores deixam de ser um

problema. Nessa situagdo, a firma pode alocar recursos para atividades internacionais baseada
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em condi¢des reais de mercado ao invés de em resposta ao desconhecido (JOHANSON E

VAHLNE, 1990).

1.3.1.2 Teoria das Redes ou Networks

Trata-se de mais uma teoria comportamental surgida através da evolu¢ao do Modelo
de Uppsala. Desta evolucao € apresentada a idéia de que as empresas passaram a nao mais
enxergar o mercado externo como uma simples conquista de fronteiras ou extensdo de suas
atividades, mas, sim, como um lugar onde potenciais parceiros poderiam enriquecer os
conhecimentos da empresa com a troca de experiéncias sobre os mercados. O objetivo é
usufruir os conhecimentos dos parceiros, facilitando os processos de entrada e utilizando um
processo gradual de comprometimento com este novo mercado. Trata-se de um processo
incremental de aprendizagem e experiéncias entre organizacdes ou até mesmo pessoas.

Com o aumento do comprometimento e, consequentemente, da confianga entre as
partes, os lacos tornam-se mais solidos, e a rede torna-se mais forte no mercado. A partir dai,
outros beneficios como a busca de novas redes, o ingresso em novos mercados de interesse
comum e também a expansao ainda maior da prépria rede no mercado local seriam facilitados
pela experiéncia conjunta adquirida durante o processo de fortalecimento da rede.

Segundo Hemais e Hilal (2004), a internacionalizacdo pode surgir através da

exploragdo dos beneficios de pertencer a uma network.

1.3.1.3 Modelo I-M

O Modelo I-M, também conhecido como Modelo Inovagdo, surgiu nos anos 80 sendo
considerado também um modelo de evolu¢do do Modelo de Uppsala. Nesta teoria, aborda-se
o conceito de distancia psicoldgica entre os paises e mercados de origem e os externos, em
que as varidveis que tornam esta distdncia psicolégica maior ou menor sio fatores
conjunturais como: desenvolvimento, nivel e conteido educacional, idioma, cultura, sistema

politico, elementos estruturais, legislacdo, diferencas de linguagem, entre outros.
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A partir dai, o modelo afirma que as empresas, quando do processo de
internacionalizacdo, tendem a buscar locais com menores distancias psicolégicas em relagdo
ao seu mercado de atuac@o. Com isso, criou-se a percep¢ao de que as companhias atravessam
estagios graduais em direcdo ao mercado com maior distancia psicoldgica, ou seja, as
exeperiéncias sio adiquiridas nos mercados mais similares e os estagios finais apresentam um
grau de conhecimento elevado em relacdo a outros mercados, resultando entdo no
investimento de recursos no exterior.

No Modelo I-M, o processo de escolha do mercado externo passa pelos seguintes

estdgios de inovacdo (ANDERSEN, 1993):

e Estagio 1 - Nao ha relacionamento com mercados externos nem intencdo de
transacOes internacionais.

e Estigio 2 - A empresa comega a reconhecer oportunidades de exportacdo e
passa a analisar a possibilidade de fazé-la.

e Estagio 3 - H4 a inten¢do de entrar no mercado internacional através de
exportagoes.

e Estigio 4 - Comecam as exportacdes esporddicas para paises com maior
proximidade psicolégica.

e Estigio 5 — A empresa passa a tornar as exportacdes parte da estratégia de
crescimento da empresa.

e Estigio 6 — Apds algum conhecimento adquirido, a companhia comega a
visualizar a possibilidade de exportar para paises mais distantes.

e Estigio 7 — Apds o acumulo de experi€ncias, a empresa passa a alocar recursos

(unidades) em mercados no exterior.

1.3.2 Teorias Econdmicas da Internacionalizacio

1.3.2.1 Teoria da Internalizagcdo
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O grande ponto abordado por esta teoria € a decisdo que deve ser tomada em termos de
internalizar ou ndo as atividades da empresa no exterior. Internalizar significa utilizar uma
estrutura e realizar determinadas atividades no préprio mercado externo. Trata-se de uma
descentralizacdo maior da estrutura da empresa, levando-se em consideracdo os custos das
transagoes.

De acordo com Fina e Rugman (1996, p. 200), “os tedricos da internalizacdo sugerem
que o investimento direto no exterior ocorre quando os beneficios da internalizagdo superam
os custos”. Ou seja, o foco é saber se a empresa ndo estd gastando mais dinheiro com a
exportacdo de produtos, conhecimento, informagdes, tecnologias, etc., ao invés de utilizar as
ferramentas e recursos disponiveis no préprio mercado externo.

Esta teoria contraria as abordagens comportamentais no sentido de que sustenta que
nem sempre a internacionalizacio deve ser realizada em estagios evolutivos. O principal fator
na Teoria da Internalizacio € a reducao de custos buscando explorar o mercado local exterior.

Isso seria alcangado pelo investimento direto no exterior ja em uma fase inicial.

1.3.2.2 Ciclo de Vida dos Produtos

Desenvolvida por Raymond Vernon (1966, 1971), esta teoria aborda fatores de
comércio internacional e investimento como sendo uma sequencia légica de cada produto. Ela
relaciona trés fases fundamentais deste processo: introdugdo, crescimento € maturagao.

Sendo assim, os autores sustentam que os produtos sdo criados e difundidos,
primeiramente, no mercado local da matriz, que normalmente seriam mercados de economia
bastante desenvolvida e com recursos tecnoldgicos em ascensao. Neste panorama, no qual as
empresas teriam desenvolvimento de mercado, vantagens advindas da nova tecnologia,
grandes quantidade de recursos destinados a pesquisa e desenvolvimento, grande demanda no
mercado doméstico e altas barreiras de entrada, o produto enfrentaria a sua primeira fase do
processo, conhecida como introducgao.

Apoés a criagdo e a exploragdo do produto no mercado local, a teoria indica que a
segunda fase, também chamada de crescimento, comeca a acontecer. Deste modo, o produto
comega a ter uma demanda internacional, os competidores ja possuem algum conhecimento
sobre a tecnologia empregada e a producdo do produto passa a ser realizada em massa,

rompendo barreiras internacionais para outros paises desenvolvidos.



61

A terceira fase, ou maturacdo, acontece quando o produto ji se encontra bastante
difundido nos mercados desenvolvidos. Esta fase € marcada pela padronizacdo da producao e
pela estabilidade da tecnologia empregada. Nesse momento, fatores como inovacgdo do
produto e diminuicdo dos custos de producdo passam a ter maior relevancia para a
sobrevivéncia no mercado competitivo, fazendo com que a producdo do bem seja transferida
para mercados em desenvolvimento, onde a mdo de obra é muito mais barata. O argumento €
que, com a tecnologia estavel, o produto ndo mais necessita de uma qualificagdo profissional
diferenciada para a producao.

A partir dai, a producdo nos paises em desenvolvimento teria o papel de exportar
novamente os produtos para as economias desenvolvidas, logicamente com um custo
significativamente inferior ao obtido no inicio do processo, finalizando o ciclo do produto.

Algum tempo mais tarde, a teoria comegou a enfrentar algumas criticas. Os préprios
autores reconheceram algumas deficiéncias do modelo em virtude da modificacdo do cendrio
internacional. De fato, hoje se percebe que muitas empresas localizadas em mercados ainda
ndo desenvolvidos, como Brasil, China e India, instalam suas filiais em diversos mercados

desenvolvidos objetivando a expansdo de suas atividades, o que contraria esta teoria.

1.3.2.3 Modelo da Visao da Firma Baseada em Recursos (Resource-Based View - RBV)

Ao contrario de outras estratégias que concentram maior relevancia no mercado, este
modelo aborda a internacionalizacdo como a oportunidade de a empresa utilizar seus recursos
exclusivos em novos mercados. De acordo com Grant (2001), as empresas devem elaborar
suas estratégias baseadas na explorag¢ao das capacidades geradas pelos seus proprios recursos
que melhor respondam as oportunidades do mercado externo. Trata-se de explorar novos
mercados através de uma vantagem competitiva baseada em dois componentes fundamentais:
(1) o desenvolvimento de uma coerente sistematica global, enquanto ha o reconhecimento de
fatores unicos em cada pais para viabilizar a customizac¢do nas estratégias locais; e (2) a
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo de ativos internos e externos para alcancar
oportunidades no mercado global (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Assim sendo, 0s ativos ou recursos exclusivos, ou ndo imitaveis, de uma determinada
empresa seriam a chave para a internacionaliza¢do. O aspecto que melhor explicaria a nao-

imitabilidade de fatores produtivos estaria ligado a sua raridade, ou dificuldade de obtengdo,
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garantida pelo controle de acesso ou uso exclusivos, tais como patentes, autorizagdes
governamentais exclusivas, entre outros (RUMELT e LIPPMAN, 1982).

Sharma e Erramilli (2004) propdem uma linha tedrica baseada no RBV capaz de
explicar modos de exportacdo, producido e marketing em novos paises, baseados em quatro
conceitos fundamentais: a probabilidade de estabelecimento da vantagem competitiva nas
operacoes de producdo em um novo pafs, a probabilidade de estabelecer vantagem
competitiva em operagdes de marketing em um novo pais, a habilidade de transferir recursos
que resultardo em vantagem competitiva, em operacdes de produgdo, aos parceiros dos paises
hospedeiros e a habilidade de transferir recursos que resultardo em vantagem competitiva em
operacoes de marketing aos parceiros dos paises hospedeiros.

Para Mathews (2000), os recursos da firma podem ser entendidos como sendo a
unidade fundamental de geracdo de valor. Neste sentido, entende-se que tais recursos, quando
corretamente alocados e transferidos, podem agregar valor e proporcionar vantagens

competitivas em diversos paises.

1.3.2.4 Teoria do Paradigma Eclético da Producdo Internacional

Desenvolvida por John Dunning no final da década de 1970, a Teoria do Paradigma
Eclético na Produgdo Interncional teve como objetivo fundamental buscar uma explica¢ao
sobre as relacdes de producdo internacional entre paises com o auxilio de diversos ramos da
teoria econOmica. Esta teoria buscou determinar quais eram os fatores que exerciam maior
influéncia na decisao de obter uma producgdo internacional. Um dos principais objetivos era
explicar a extensdo, a forma e o padrao da producao internacional.

Conforme sustenta o autor, o envolvimento econdmico de um pais com outros paises
poderia ocorrer, basicamente, de duas formas. A primeira diz respeito as atividades
econOmicas que utilizassem o territdrio € os recursos nacionais, mas cujos produtos e servigos
estivessem direcionados para o mercado externo. O segundo tipo de envolvimento seria
relacionado as atividades de agentes econdOmicos nacionais que utilizariam recursos
localizados em outros paises para a producdo local, ao invés de fornecer diretamente para o
mercado externo.

Segundo o autor, para a empresa buscar a internacionalizagdo, seria necessario que a

empresa possuisse alguma vantagem em relacdo aos seus concorrentes. Além disso, seria
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também necessdrio o desejo de se obter alguma vantagem em novas economias baseado em
trés pilares fundamentais conhecidos como O-L-I: vantagem de propriedade (ownership - O),

vantagens de localizacdo (location - L) e vantagens de internalizacao (internalization - I).

1.4 Controle Gerencial Em Empresas Internacionalizadas

Reagir prontamente as mudancas € uma habilidade gerencial constantemente
necessdria, segundo Otley (1994). Condi¢Oes de incerteza proporcionam este desafio ao
sistema de controle gerencial existente em uma organizacdo. Segundo diversos autores
(ANTHONY e GOVINDARAIJAN, 2008; MACIARIELLO e KIRBY, 1994; MERCHANT,
1998), é muito importante levar em consideracio as diferencgas culturais existentes entre os
paises, pois podem ter uma grande influéncia na forma como a informagdo gerada pelo
sistema de informacdo € usada. O cardater comportamental existente no sistema de controle
gerencial fica bem evidenciado pelas preferéncias e reacdes diversas que t€ém as pessoas
diante dos controles estabelecidos na organizacdo. Merchant (1998) destaca a importancia do
ambiente institucional e de negdécios onde a organizacdo exerce determinada atividade. Ele
enfatiza primeiramente o ambiente do sistema legal, em que deve haver o cumprimento legal,
como, por exemplo, contratos, relagdes trabalhistas, etc. Em segundo, ressalta os riscos e as
incertezas politico-econdmicas de cada pais, tais como politicas publicas, sistema econdmico,
etc. Este autor destaca cinco motivos para justificar a complexidade deste tipo de organizacao:

1. Maior dimensdo geografica.

2. Problemas na determinagdo de precos de transferéncia internacionais.

3. Alta assimetria informacional que pode existir entre a geréncia central e o negécio

em outros paises.

4. Diferencas de fusos horarios e de idiomas.

Cabe ressaltar ainda algumas dificuldades derivadas destas afirmagdes, como saber
qual seria o preco de transferéncia ideal para que os resultados possam ser medidos de
maneira justa, como as perdas ou ganhos de conversdo das demonstracdes devem ser tratados,
como realizar a medi¢cdo de desempenho das operacdes em outros mercados em que as
tendéncias econdmicas podem ser completamente distintas das influéncias sofridas pela
matriz, como serd o tratamento das varia¢des cambiais nestes paises, qual deve ser a relacdo

do sistema de informagdo e controle da filial no exterior em relagdo ao da matriz, entre outras.
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Anthony e Govindarajan (2008, p. 678) apontam que “h4 trés problemas em especial
nas organizacOes globais: diferencgas culturais, precos de transferéncia e taxas de cambio”.
Segundo estes autores, as diferencas culturais atuam de forma direta para influenciar o
desenho de um sistema de controle de gestdo. Faz-se importante citar, por exemplo, que numa
cultura individualista é mais favoravel a utilizacdo de sistema de recompensas individual em
detrimento de um sistema coletivo de bonificagao.

Dificuldades de ordem cultural e institucional s@o frequentes. Podem-se citar como
outros fatores que podem exercer influencia nos sistemas de controle a lingua, os costumes, as
praticas de negdcio, as regras, as leis, as crencgas, etc. Estes problemas podem ser os mesmos
ou podem ter uma mudanca significativa de um pais para o outro, como no caso das
diferencas entre culturas ocidentais e orientais, fazendo com que o desenho de um controle de
gestdo se torne complexo a fim de atender as especificidades dos distintos mercados de
atuacdo de uma empresa internacionalizada.

Portanto, € indiscutivel que os sistemas de gestdo internacionalizados sdo amplamente
mais complexos do que os somente locais. Algumas pesquisas ja realizadas na drea auxiliam a

desvendar um pouco as caracteristicas destas dificuldades e diferencas vividas na pratica.

1.5 Quadro- Resumo Referencial Teérico

Conforme o exposto durante o desenvolvimento do Capitulo 2, o quadro a seguir
representa um resumo dos principais pontos a serem observados para a realizacao da presente

pesquisa:

Item Ramificacdes

- Perspectiva Racional

- Perspectiva Psicossocial
. - Perspectiva Cultural
Linha de pensamento ao qual a empresa pode _ _ _
‘ - Teoria da Contingéncia Estrutural
aproximar-se em termos de controle ) o
- Teoria Institucional
- Teoria da Agéncia

- O Ciclo de Vida das Organizagdes

Tipo de controle exercido na empresa - Controle familiar
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- Controle ad hoc
- Controle burocratico

- Controle por resultados

Indicadores financeiros utilizados na empresa

- Or¢amento

- ROI

-EVA

- EBITDA

- Centro de Responsabilidade
- Balanced Scorecard

- Benchmark

- Preco de Tranferéncia

Linha de pensamento ao qual a empresa pode
aproximar-se em termos de

internacionalizag¢do

- Modelo de Uppsala

- Teoria das Redes

- Modelo I -M

- Teoria da Internalizacdo

- Ciclo de Vida dos Produtos

- Modelo da Visdo da Firma Baseada em
Recursos

- Teoria do Paradigma Eclético da Producao

Internacional

Quadro 6 - Resumo Referencial Tedrico
Fonte: Elaborado pelo autor

1.6 Pesquisas Realizadas Anteriormente

Como esta pesquisa busca contribuir significativamente para um melhor entendimento

sobre as incognitas inerentes ao tema da internacionalizacdo, faz-se necessario utilizar as

experiéncias obtidas anteriormente em diversas instituicoes de grande nome na linha de

pesquisa em questao.

Nesta secdo serdo trazidas algumas das pesquisas mais rescentes acerca do tema de

estudo proposto por este trabalho para que seja possivel a realizacdo de comparacdes e

também a identificac@o de possiveis tendéncias sobre o tema.
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Caso da De Millus (GOMES; SACRAMENTO, 2009)

e Fundacdo: 1947

e Ramo de atividade: Produtora de lingerie € moda intima.

¢ Entrada no mercado externo: O fator preponderante para a internacionalizacao
foi a demanda de seus produtos no mercado externo através de seus clientes
que estenderam seus negdcios para o exterior.

¢ Instrumentos de controle: Demonsrataivos gerenciais e fluxo de caixa.

e Processo de Internacionalizacdo: Comegou a exportar nos anos 60 e mantém-se
assim até hoje, pois o foco da empresa é o mercado interno. Nao possui
investimendo direto no exterior.

e Impacto da Internacionaliza¢do: Melhoria do sistema produtivo, aprendizado e
experiéncia. A empresa considerou a experiéncia adquirida com o processo

como o beneficio principal.

Caso da Modecor (GOMES; SILVA, 2009)

¢ Fundagdo: 1991

e Ramo de atividade: Industria, comércio e exportacdo de imdveis.

e Entrada no mercado externo: Pressdo da competi¢do, busca de faturamento
com origem em outros mercados, beneficios fiscais e economia de escala,
capacidade de producdo, mercados domésticos saturados.

e Instrumentos de controle: Indicadores ligados ao conceito de qualidade
centrada no cliente.

® Processo de Internacionalizacdo: Estdgio inicial de internacionalizacio através
de exportacdes. A expansdao se deu com o fortalecimento da empresa no
mercado interno e com a exportacao inicial em paises com mais similaridades.

e Impacto da Internacionalizacdo: Foram relacionadas algumas dificuldades

enfrentadas pela empresa durante o processo, como segue: falta de pessoal
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especializado em idiomas, cultura exportadora nos diversos setores
participantes do processo, burocracia, estrutura dos portos, politica cambial,
protecionismo a exportacdo, assim como a concorréncia com condig¢des
subsidiadas por paises com grandes recursos financeiros. Entretanto, a pesquisa
destacou alguns fatores positivos: continuacdo da estrutura organizacional,
maior crescimento profissional dos colaboradores dentro da organizacdo,
qualificagdo do quadro de colaboradores ataravés de cursos como de inglés e

de manuseio de maquinas modernas.

Caso Marisol (GOMES; OLIVEIRA ; FERREIRA, 2008)

¢ Fundacdo: 1964, em Jaragud do Sul.

e Ramo de atividade: Confec¢do de produtos de vestudrio.

e Entrada no mercado externo: Comecou a exportar para paises com cultura
sobre moda similar.

e Processo de Internacionalizacdo: Apds consolidacdo e reconhecimento da
marca no mercado, a empresa comecou a atuar no exterior com o investimento
em subsididrias, encontrando-se no terceiro estdgio de internacionalizacao
segundo a Teoria de Uppsala.

e Impacto da Internacionalizacdo: Forte modificacdo do sistema de controle
gerencial principalmente pela adocdo da filosofia Lean Manufacturing,

origindria da Toyota, para redesenhar o seu processo de gestdo de custos.

Caso da Sab6 (GOMES; CARVALHO; 2008)

e Fundacdo: Em 1947.
e Ramo de atividade: Industria de autopecas.
e Entrada no mercado externo: O aumento da concorréncia no mercado interno

com a vinda de montadoras multinacionais para o Brasil, o interesse em fontes
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de financiamento internacionais e o desejo de obter novas tecnologias foram os
principais fatores que motivaram a internacionalizagdo da empresa.

e Processo de Internacionalizacdo: Iniciou exportando produtos para o mercado
alemdo e, apds, através de suas redes de relacionamentos, ingressou em
mercados como os Estados Unidos, Hungria, Austria e Argentina, sendo
classificada como uma empresa global. A empresa possui escritorios,
subsididrias e planta de producdo propria em outros paises, sendo assim
classificada, de acordo com a Teoria de Uposala, como empresa de nivel 4.

e Medidores de desempenho: A empresa utiliza orcamentos, EVA, ROI, ROE. A
empresa desenvolveu um sistema de medi¢cdo de desempenho, baseado no
BSC, chamado metrics, que avalia o desempenho operacional de forma padrao
para os mercados interno e externo e também emite vdrios relatorios
gerenciais.

e Dificuldades encontradas: Obter financiamentos no Brasil para o investimento
no exterior, problemas em relacdo a cultura e o idioma do novo pais, elevado
custo de financiamento no Brasil, dificuldade para o envio de colaboradores do
Brasil em virtude da lingua estrangeira, acesso limitado as tecnologias do novo
pais e ndo conhecimento da marca no novo mercado.

e Impactos da Internacionalizacdo: Implementacdo de um sistema de controle
integrado em virtude das necessidades de mercado, mudanca na estrutura
organizacional da empresa — com melhores niveis de governanga corporativa -
em virtude de exigéncias de bancos e fornecedores. A empresa avalia como
positivo, em todos os sentidos e setores, o resultado obtido através do processo

de internacionalizacao.

Caso da Marcopolo (GOMES; FILGUEIRAS, 2008)

¢ Fundacgdo: 1949, em Caxias do Sul — RS.
e Ramo de atividade: Fabricante de carrocerias de 6nibus.
¢ Entrada no mercado externo: Resultou da estratégia de espansdo da propria

empresa que ndo queria limitar-se ao mercado local.
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¢ [Instrumentos de Controle: A empresa adotou o Balanced Scored Card como
principal ferramenta de controle e ainda implementou o sistema integrado de
gestao (SAP).

e Processo de Internacionalizacdo: Comecou pela exportagdo de Onibus
completos. Depois a empresa passou a exportar kits para montagem final de
veiculos nos mercados de destino e, por dltimo, abriu unidades fabris nos
mercados com o desenvolvimento de fornecedores locais. Classifica-se no
Estagio 4 da Teoria de Uppsala.

¢ Impacto da Internacionalizacdo: Alteragao no sistema de controle gerencial em
virtude da mudanca da estrutura da empresa, criagdo de novos cargos e criacao
de um programa de treinamento e de formac¢do de mao de obra visando enviar

colaboradores para as fabricas no exterior.

Os casos da Lupatech e Di Solle Cutelaria (GOMES; DENBERG. 2010)

Lupatech S/A:

¢ Fundacdo: Em 1980, na cidade de Caxias do Sul — RS.

e Ramo de atividade: Fabricagdo de valvulas industriais, fabricacdo de
equipamentos para o setor de gds e petrdleo e fabricacdo de conjuntos para
cadeia automotiva.

¢ Entrada no mercado externo: Iniciou com a aquisi¢ao de participagdes em uma
empresa do masmo ramo na Argentina. Apds alienar o investimento na
Argentina, anos mais tarde a empresa criou uma Joint Venture junto a uma
empresa americana que também terminou alguns anos depois. A empresa, mais

recentemente, adquiriu empresas no mercado americano e argentino.

2 METODOLOGIA
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2.1 Introducao

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o0 embasamento metodoldgico da pesquisa
desenvolvida bem como as razdes para a utilizagdo do método do estudo de caso.

Para Collins e Hussey (2005), “metodologia refere-se a maneira global de tratar o
processo de pesquisa, da base tedrica até a coleta e anélise de dados.”

Trata-se de um estudo exploratério, subtipo exploratério descritivo combinado, no
qual se busca descrever completamente um determinado fendmeno unindo anélises empiricas
e tedricas. Yin (2001) afirma que a utilizagdo do estudo de caso como estratégia de pesquisa
justifica-se quando uma pergunta do tipo "Como?" ou "Por qué?" estd sendo feita acerca de
um conjunto de eventos sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controle.
Observa-se, ainda, que, quando o pesquisador realiza o método do estudo de caso, seu
objetivo € uma generalizacio analitica e ndo estatistica.

A realizagcdo de um estudo de multiplos casos deveu-se a majoracdo das possibilidades
analiticas e ao fato de que “as provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais
convincentes, € o estudo global € visto, por conseguinte, como sendo mais robusto” (YIN,

2001).

2.2 Perguntas De Pesquisa

Esta pesquisa tem como principais objetivos responder as seguintes perguntas:

1) Como a internacionalizagdo impacta no sistema de planejamento e controle das
empresas objeto do estudo?

Esta pergunta serd respondida verificando-se as novas ferramentas, os controles ou até
mesmo as alteracOes estruturais percebidas pela empresa durante e depois do processo de
internacionalizacdo.

2) Como e por que as organizacdes estudadas se aproximam ou se afastam das
caracteristicas do processo de internacionalizacdo das empresas estudadas na literatura
pesquisada?

A resposta desta pergunta serd obtida comparando-se as informagdes levantadas no

referencial tedrico com os dados coletados nos estudos de casos.
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2.3 Variaveis Da Pesquisa

Para que se consiga responder as perguntas de pesquisa acima formuladas, o trabalho

utiliza-se das seguintes varidveis fundamentais que estio divididas da seguinte maneira:

1) Caracteristicas do sistema de controle gerencial:
e Estrutura Organizacional
e (entralizag¢do / Descentralizacao
¢ Instrumentos Financeiros e ndo financeiros utilizados
¢ Prioridades Observadas

¢ Ferramentas de Controle

2) Caracteristicas do Processo de Internacionalizagao:
® Modo de entrada no mercado externo
e (lassificagdo das empresas quanto ao grau de internacionaliza¢do

e Teorias encontradas na literatura sobre internacionalizacdo

2.4 Coleta e Analise De Dados

Para a coleta e andalise dos dados, elaborou-se um roteiro de entrevista. O roteiro,
apresentado em anexo a este trabalho, serviu para nortear a entrevista presencial realizada
com gestores das trés empresas selecionadas. Todas as entrevistas foram gravadas. Outras
fontes de pesquisa foram os sites das empresas, as informagdes financeiras disponiveis no site

da CVM, artigos e relatérios internos das empresas.
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2.5 Limitacoes Da Pesquisa

As limitacdes da pesquisa foram as seguintes:
e Limitacdo temporal

e Limitacdo de acesso as empresas

2.6  Motivo De Escolha Das Empresas

As empresas foram escolhidas por apresentarem vdrias caracteristicas em comum,
quais sejam:
e Todas sdo empresas gatchas
e Todas estdo listadas na Bovespa
e Todas sdo empresas de grande porte
e Todas fazem parte do nivel 1 de governanca corporativa da Bovespa

® Todas tétm como principal matéria-prima agos € metais

3 DESCRICAO DOS CASOS

Neste capitulo serdo expostos os casos estudados durante a pesquisa. Para melhor
organizagdo, as informacoes serdo apresentadas em trés partes. A primeira estd relacionada a
criacdo da empresa e a evolugao dos negdcios; a segunda aborda as caracteristicas do controle
de gestao e os indicadores utilizados pela instituicdo; e a terceira descreve as principais
caracteristicas do processo de internacionalizacgao.

Nesta sec¢do ndo serdo feitos comentdrios ou qualquer ligacdo com a teoria estudada, o
que sera realizado no capitulo seguinte.

Conforme mencionado anteriormente, os casos foram estudados por meio de
entrevistas presenciais com base em um roteiro de entrevista pré-elaborado. Os entrevistados
foram: Sr. Tarcisio Beuren, Gerente de RI da Gerdau S/A; Sr. Milton Farina, Contador da

Fras-le S/A; e Sr. Edair Deconto, Diretor Executivo de RI da Forjas Taurus S/A.
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3.1 O Caso Da Gerdau Siderurgia S/A

A Gerdau S/A tem uma longa histéria de mais de 100 anos de sucesso e hoje se
apresenta como a décima terceira maio produtora de aco do mundo, como a maior
fornecedora de acos especiais para a cadeia automotiva do mundo e maior produtora de acos
longos da América Latina, sendo a segunda do mundo neste segmento. A empresa produz
acos longos de carbono, agos especiais, acos planos e pecas forjadas e fundidas, possuindo
uma ampla linha de produtos para os setores da construcdo civil, inddstria e agropecudria,
com producdo em diversos paises, comercializacdo nos 5 continentes e unidades produtivas
em 14 paises. A empresa conta atualmente com aproximadamente 42.000 funciondrios,
encontrando-se 25.000 no Brasil, pais de origem da empresa. A Figura 6 apresenta a estrutura

societaria da Gerdau S/A.
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Figura 6 - Estrutura Societaria da Gerdau S/A
Fonte — Site Institucional da Empresa adaptado

3.1.1

Histéria e Evolucdo dos Negdcios da Gerdau S/A

Para que se possa entender e conhecer mais a trajetéria da empresa, que apresentou,

até o terceiro trimestre de 2010, um faturamento de 26,9 bilhdes de reais - conforme
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informacdes extraidas em: <http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/memoria-gerdau-linha-
do-tempo.aspx>. Acessos em Janeiro de 2011 -, a seguir segue uma linha de tempo onde sdo

expostos 0s momentos mais marcantes da histéria da companhia:

e 1901 - No dia 16 de janeiro de 1901, Jorge Gerdau adquiriu a pequena Cia.
Fébrica de Pregos Pontas de Paris, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul.
Comecava a era Gerdau.

¢ 1907 — Jorge Gerdau divide seus negdcios entre os seus dois filhos, Hugo e
Walter. Hugo passou a dirigir a fabrica de pregos, enquanto Walter assumiu a
recém criada fabrica de moveis Gerdau.

e 1930 — Hugo e Walter Gerdau participam da criacdo do Centro da Industria
Fabril do Estado do Rio Grande do Sul (CINFA), que atualmente se chama
Federacao das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS).

e 1933 — A fébrica de pregos adquirida em 1901, agora j& com o nome de
Pregos Hugo Gerdau, abre sua primeira filial no Municipio de Passo Fundo,
Rio Grande do Sul.

e 1938 — Empresarios gadchos constituem, na cidade de Porto Alegre, a
Siderdrgica Rio Grandense, que dez anos mais tarde foi adquirida pela Fébrica
de Pregos Hugo Gerdau S/A.

e 1939 — A empresa de Hugo Gerdau passa a ser uma LTDA.: Pregos Hugo
Gerdau LTDA.

e 1946 — Curt Johannpeter, genro de Hugo Gerdau, assume a dire¢cdo dos
negdcios Gerdau e comanda uma importante fase de expansao da Companhia.

e 1947 — A féabrica de Pregos Hugo Gerdau, atual holding Metalurgica Gerdau
S/A, passa a ter suas agdes negociadas na bolsa de Porto Alegre.

® 1948 — Gerdau ingressou no ramo de Siderurgia ao adquirir a Sidertrgica Rio
Grandense, em Porto Alegre.

® 1957 — Inauguracdo da segunda unidade da Siderurgica Rio Grandense no
Municipio de Sapucaia do Sul (RS).

® 1962 — Ampliac@o e modernizacao da Filial de Pregos em Passo Fundo.

e 1963 — Inicio da Fundacdo Gerdau. Foram criados programas nas dreas de
saude, educagdo, habitagcdo e assisténcia social para todos os colaboradores e

respectivos familiares.
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1966 — A Féabrica Metaldirgica Hugo Gerdau S/A lanca suas agdes na
BOVESPA.

1967 — A Gerdau adquire a Féabrica de Arames Sao Judas Tadeu, produtora de
pregos e arames, em Sao Paulo (SP).

1969 — A Gerdau chega a Regido Nordeste através da incorporagcdo da
Siderdrgica Aconorte, que ainda estava em fase de constru¢do, em Recife
(PE). Foi a primeira usina sidertrgica fora do estado de origem da empresa.
1971 — A Gerdau, sob a direcdo de Curt Johannpeter, inicia a construcdo da
Companhia Siderurgica Guanabara (COSIGUA), através da criagdo de uma
Joint Venture com o grupo alemao August Thyssen Huette. No final deste
mesmo ano, a Gerdau assume o controle da Siderdrgica Guaira, em Curitiba
(PR), pioneira na producao de aco no Estado do Parana.

1972 — A produgdo da Gerdau atinge a marca de 500 mil toneladas de ago em
um ano.

1973 — Siderurgica Aconorte, adquirida em fase de constru¢do no ano de
1969, inicia suas operacdes em Recife.

1979 - A produgado da Gerdau atinge a marca de 1 milh@o de toneladas de aco
em um ano.

1980 — Inicio da internacionalizacdo da empresa. Em 10 de marco de 1980, a
empresa adquire a Siderurgica Laisa, em Montevideo, no Uruguay.

1981 - E inaugurada a Gerdau Metdlicos, construida na cidade de Santo
André (SP) com a finalidade de atuar na comercializagdo, coleta e
beneficiamento de sucata ferrosa. Neste ano a empresa iniciou a construcdo de
duas novas usinas sidertrgicas, uma no Ceard e a outra na unidade de Guaira.
1982 — Expansdo com o inicio das operacdes da uma nova usina na
Siderdrgica Guaira (PR), com capacidade para produzir 240 mil toneladas de
aco por ano. Neste mesmo ano foi inaugurada a Sidertrgica Cearense, com
capacidade produtiva de 60 mil toneladas por ano.

1983 — Jorge Gerdau Johannpeter, filho de Curt Johannpeter, assume a
lideranga da Gerdau e consolida a terceira sucessao da histéria da empresa.
1984 — A Companhia Siderurgica Guanabara (COSIGUA), fundade em 1971,

realiza o maior lancamento de a¢des de uma empresa industrial no pais. Nesta
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operacdo a empresa captou US$ 45 milhdes e conquistou 60 mil novos
acionistas.

1988 — A empresa inicia produ¢do no Estado de Minas Gerais apds vencer o
leildio de privatizagdo da usina Bardo de Cocais. Neste ano a empresa
ultrapassa a marca de 2 milhdes de toneladas de agco por ano, contando com 5
unidades siderurgicas e aproximadamente 13 mil funcionérios.

1989 — A Gerdau avanca sua expansdo internacional através da Siderdrgica
Courtice Steel, em Cambridge, no Canadd. Neste mesmo ano a empresa chega
a Bahia através do processo de privatizacdo da Usina Siderurgica da Bahia
(USIBA).

1992 — A empresa continua seu processo de expansdo internacional e passa a
produzir aco no Chile, através da Siderirgica AZA. Também neste ano a
empresa marca o inicio de suas atividades no segmento de acos especiais
através do arremate da sidertrgica A¢os Finos Piratini, em Charqueadas (RS).
1994 — A Gerdau expande suas operacdes em Minas Gerais através da
aquisicao da Siderurgica Pains, tradicional produtora de vergalhdes do Estado.
Neste ano foi inaugurado o Banco Gerdau.

1995 — A Gerdau reforca sua atuacdo no Canadd adquirindo sua segunda
planta industrial, a MRM Steel, em Winnipeg, Canadd. Neste ano a empresa
iniciou uma grande reestruturacdo societdria, na qual as seis empresas de
capital aberto existentes nesta data foram reduzidas a apenas duas: Gerdau
S/A e Holding Metalurgica Gerdau S/A.

1996 — Reestruturagdo interna com a implementagdo de células de negdcio e
da gestdo por processo.

1997 — A empresa associa-se a Acominas, em Ouro Branco (MG). A empresa
possuia uma capacidade produtiva de 3 milhdes de toneladas de aco por ano.
1998 — A empresa inicia sua participacdo na Laminadora Sipar Aceros S/A, na
Argentina.

1999 — Em marco deste ano a empresa estreia na bolsa de valores de Nova
York (NYSE). Em junho deste mesmo ano, a empresa inaugura uma nova
planta siderdrgica no Chile, a Gerdau Aza Colina, com capacidade produtiva
de 360 mil toneladas de ago por ano. A empresa também concretiza ainda

mais sua estratégia de expansdo internacional ao assumir o controle da
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Ameristeel Corporation, que possuia 4 unidades siderurgicas e era a segunda
maior produtora de vergalhdes dos EUA e a terceira em barras e perfis.

2000 — Duplicacao da capacidade produtiva da A¢os Finos Piratini, adquirida
em 1992, para 240 mil toneladas de produtos laminados.

2001 — A empresa completa 100 anos. Neste marco a empresa conta com uma
capacidade produtiva de 8 milhdes de toneladas por ano, 18 unidades
siderdrgicas, 85 mil acionistas e 12 mil colaboradores.

2002 — Ampliagao da Gerdau nos Estados Unidos, em 02 de janeiro, quando a
empresa assumiu o controle da Siderdrgica Birmingham Southeast, sua quinta
unidade siderurgica no pafs, com capacidade produtiva de 2,7 milhdes de
toneladas de aco por ano. Neste mesmo ano a empresa criou a Gerdau
Ameristeel Corporation formada através de uma fusdo com a empresa Co-
steel. A nova empresa passa a contar com 10 unidades siderurgicas nos EUA e
Canada e conta com uma producdo de 6,8 milhdes de toneladas por ano.
Ainda neste mesmo ano a empresa passa por uma forte reestruturagdo em sua
governanga corporativa, as principais caracteristicas desta reestruturacdo
foram a independéncia de atuacao do Conselho de Administracao e do Comité
Executivo e a integracdo de membros externos no Conselho de Administragdo
da companhia.

2003 — Vinte e quatro anos apds atingir a marca de 1 milhdo de toneladas
produzidas em um dnico ano, a empresa comprova sua agressiva politica de
expansdo atingindo a incrivel marca de 1 milhdo de toneladas de aco
produzidas em 1 més.

2004 — Fevereiro - A Gerdau amplia novamente sua atuacdo nos Estados
Unidos através da aquisicdo da Potter Form & Tie Co., empresa lider no
segmento de distribuicdo de vergalhdes cortados e dobrados no meio-oeste
americano.

2004 - Setembro - A Gerdau assume mais quatro usinas de acos longos, trés
unidades de transformacdo de fio-mdquina e uma planta industrial produtora
de corpos moedores em ago.

2004 - Outubro — Dois anos apds sua criagdo, a Gerdau Ameristeel
Corporation estreia na bolsa de valores de Nova York (NYSE), sendo a

segunda empresa Gerdau a ser listada nesta bolsa.
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2004 - Dezembro — A Gerdau fortalece sua presenga na América do Sul e
passa a ser acionista das empresas Diaco S/A e Sidertrgica del Pacifico S/A,
ambas localizadas na Colombia. Este € o inicio da aquisi¢do total destas
empresas.

2005 — A empresa Acos Finos Piratini, agora chamada de Acos Especiais
Piratini, dobrou mais uma vez sua capacidade produtiva elevando suas
atividades para o patamar de 500 mil toneladas de produtos acabados. A
unidade j4 havia dobrado sua capacidade de producdo cinco anos antes, em
2000.

2005 - Novembro - A empresa marca um importante passo na
internacionalizacdo de suas atividades e ingressa no mercado europeu através
de uma associagdo com a Corporacién Sidenor S/A, principal produtora de
acos especiais, forjados e fundidos da Espanha.

2006 - Marco — Inauguracdo da mais moderna usina siderdrgica produtora de
vergalhdes do Brasil, em Sao Paulo, com capacidade produtiva de 900 mil
toneladas de aco por ano. Também em mar¢o a empresa anunciou a aquisi¢ao
da Callaway Building Products, dos Estados Unidos, tradicional empresa no
fornecimento de vergalhdes cortados e dobrados para a industria de contrucao.
Ainda neste mesmo més, a Gerdau adquire a companhia de coleta e
processamento de sucata Iron and Metal Co., também nos Estados Unidos.
2006 - Junho — Aquisicdo da totalidade das acdes da Sheffield Steel
Corporation nos Estados Unidos. A empresa € produtora de vergalhdes e
barras para a constru¢do civil. Neste mesmo més a Gredau amplia sua atuacao
na América do Sul e arremata o controle aciondrio da maior empresa
siderdrgica do Peru, a Siderperu.

2006 - Novembro — A Gerdau estabelece a Joint Venture Pacific Coast e
torna-se uma das maiores fornecedoras de agco cortado e dobrado para a
constru¢do civil norte-americana. Dias depois a Gerdau aumenta sua
participacdo no mercado espanhol, pois a Sidenor, empresa coligada da
Gerdau desde 2005, passa a controlar a GSB Acero, que produzia
aproximadamente 200 mil toneladas de aco por ano destinado a industria
automotiva. Neste més a empresa realiza a quarta sucessdo em sua histdria,

André Gerdau Johannpeter assumiu a posi¢cdo de Diretor-Presidente (CEO) no
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lugar de Jorge Gerdau Johannpeter, que permanece na presidéncia do
Conselho de Administragdo. Cldudio Gerdau Johannpeter tornou-se Diretor-
Geral de Operacdes (COO).

2007 — Margo - A empresa passa a produzir aco também no México com a
aquisicdo do grupo Feld, que por sua vez controlava a Siderurgica Tultitlan
(Sidertul). A empresa possuia uma capacidade instalada de produzir
anualmente 350 mil toneladas de aco e 330 mil toneladas de laminados.

2007 - Maio — Comego de atuacdo da Gerdau na Republica Dominicana
através da alianca estratégica com a Industria Nacionales, considerada a
melhor laminadora do caribe, com capacidade produtiva de 400 mil toneladas
de produtos por ano. A Gerdau adquiriu 49% das acdes da empresa.

2007 - Junho — A Gerdau expande sua atuagdo no mercado de dobras e cortes
de aco nos Estados Unidos adquirindo, através de sua Joint Venture Pacific
Coast Steel, a empresa Valley Placers Inc. Neste mesmo més a empresa
adquire, na Venezuela, a terceira maior produtora de aco do pais, Siderdrgica
Zuliana, que possuia uma capacidade instalada anual de 300 mil toneladas de
aco e 200 mil toneladas de laminados. Aos 22 dias do més, a Gerdau ingressa
no continente asidtico ao formar, junto com grupo Kalyani, a Joint Venture
Kalyani Gerdau, atuando no ramo de pecas forjadas direcionadas ao setor
automotivo, quimico e de energia da India.

2007 - Outubro — Compra de 49% das acdes da Aceros Corsa, no México.
Neste mesmo més, a Gerdau concluiu um grande investimento na Usina
Acominas (MG). Esse investimento resultou no aumento da capacidade
produtiva de 3 para 4,5 milhdes de toneladas de aco liquido por ano. Neste
mesmo meés a empresa adquiriu a empresa Enco Materials Inc., lider no
mercado de materiais de contrucdo comercial nos Estados Unidos.

2007 - Novembro — Apds aquisicdo da Siderdrgica Norte-Americana
Macsteel, que possuia uma capacidade produtiva de 1,2 milhdo de toneladas
de aco e 1,1 milhdo de toneladas de laminados, a Gerdau passa a ser a maior
produtora de agos especiais para inddstria automotiva € ocupa a segunda
posi¢do na producdo de acos longos especiais do mundo.

2008 - Fevereiro - A empresa expande seus negdcios no México apds parceria

com a empresa Corsa. Inicia-se a contrucdo de uma nova usina de perfis
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estruturais, com capacidade produtiva de 1 milhdo de toneladas de aco por
ano.

2008 - Abril — A Gerdau adquire, por meio de sua Joint Venture Pacific Coast
Steel (PCS), a empresa Century Steel e aumenta sua participagdao no ramo de
corte e dobra de aco estrutural. A Gerdau passou a possuir 84% da Joint
Venture PCS. No dia 21 de abril, a Gerdau firma uma alianca estratégica com
a Corporacién Centroamericana del Acero, que possuia capacidade produtiva
de 500 mil toneladas de aco por ano e 690 mil toneladas de laminados. A
empresa contava com usinas na Guatemala e Honduras e ainda possui
unidades de distribuicio em EIl Salvador, Nicardgua e Belize. A Gerdau
participou com 30% do capital da empresa.

2009 — Neste ano a empresa ingressa no continente asidtico através da criacio

da Joint Venture Kalyane Gerdau, na India.

A evolugdo da quantidade de aco produzida pela empresa ao longo de sua trajetdria,

apresentada no Gréfico 1, reflete sua estratégia agressiva de expansao.

Producdo de Aco (em milhdes de Ton.) OProd Aco

1972 1979 1988 1998 2008 2009 2010 (3T)

Grifico 1 - Evolucdo da Produgido de Acos GERDAU S/A
Fonte — Elaborado pelo autor

A Gerdau, para apresentacdes e relatdrios ao publico externo, divide suas

atividades em quatro operagdes de negdcios. O Gréfico 2 expde a distribuicao das vendas da

companhia, em percentual, em relagdo a cada uma destas operagdes de negdcios como segue:
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Vendas por Operacdes de Negocio @ Agos Especiais
m América Latina

O América do Norte

13% O Brasil

15%

35%

Gréfico 2 - Percentual de Vendas por Operacgdes de Negécios GERDAU S/A
Fonte: Adaptado Site Institucional

3.1.2 Caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial da Gerdau S/A

Como foi demonstrado na linha do tempo da secdo anterior, a Gerdau possui uma
estratégia bastante agressiva de crescimento. Desde sua criac@o, o sentimento de expansdo da
familia Gerdau ficou evidente, e cada nova fabrica adquirida ou inaugurada passava a ser
motivacdo para o enfrentamento de novos desafios. Para alcancar a posicdo de sucesso que
ocupa atualmente, a empresa precisou ser dindmica e, para isso, os controles e as informagdes
devem estar devidamente alinhados com as estratégias da empresa.

Buscar novas ferramentas de gestdo e atingir sempre os melhores niveis de qualidade
sdo duas das suas principais preocupacdes. Na década de 80, a empresa consolidou seus
conceitos de qualidade e adotou, com o apoio de empresas japonesas, o controle de qualidade
total, mais conhecido como Total Quality Control (TQC), difundindo completamente a
importancia deste conceito entre os colaboradores através de semindrios e palestra acerca do
tema.

No comecgo da década de noventa, o TQC foi incorporado ao sistema de gestdo da
companhia. Neste periodo, outras importantes ferramentas consideradas pela empresa foram
implantadas. Em 1992, foram criados os primeiros grupos de solu¢do de problemas,
reforcando a busca pelo aperfeicoamento e a integracdo dos colaboradores. Um ano mais

tarde, a companhia deu inicio a utilizacdo dos conceitos 5S, objetivando um ambiente de
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trabalho de maior qualidade, limpeza e organiza¢do. Em 1995, a empresa implantou as células
operacionais e também deu inicio ao projeto de Gestao com Foco no Operador (GFO), no
qual cada operador é responsdvel pelo seu processo. Em 1996, foi realizada a implantacdo do
Programa de Remuneracao Varidvel. Em 1999, a Gerdau implantou o Sistema de Gestao
Ambiental (SGA) e também iniciou o Enterprise Resource Planning (ERP), também
conhecido como Sistema Integrado de Gestdo, comprado da empresa SAP, que significou um
grande avanco nos processos e controles da empresa. O SAP vem sendo utilizado em varias
unidades da Gerdau ao redor do mundo, porém existe um processo em andamento ha quase
dois anos denominado SAP Mundo Gerdau. Neste processo, a empresa ird utilizar o SAP em
uma mesma plataforma para todas as unidades da companhia. A previsdo para que a empresa
conclua a elaboragdo de um sistema integrado mundialmente é de aproximadamente mais dois
anos. No momento, nos locais onde a empresa ainda ndo conta com o SAP, as trocas de
informagdes sdo feitas através de sistemas desenvolvidos internamente.

Ja na primeira década de 2000, outros avangos significativos ocuparam posi¢cdo de
destaque na empresa. Dentre eles, o projeto de gestdo por processos, a implantacdo da
metodologia Seis Sigma e o Sistema de Seguranga Total (SST), que objetivaram atingir metas
estratégicas desafiadoras com retorno financeiro e menor variabilidade de processos e também
reforgar a ideia de que a seguranga das pessoas estd em primeiro lugar.

No ano de 2002, foram realizadas importantes mudancas na estrutura corporativa € nos
controles da companhia. A primeira grande mudanga aconteceu com a ado¢ao da ferramenta
Balanced Scored Card, indicada pelo profissional da empresa entrevistado nesta pesquisa
como a ferramenta mais importante e inovadora da organizacdo. O BSC retine todos os
demais indicadores utilizados pela empresa e € o instrumento de avaliacdo periddica do
andamento dos negécios. E através dele que os gestores mensalmente analisam as operacdes e
tomam a maior parte das decisdes.

Ja o segundo acontecimento de suma relevancia ocorrido no ano de 2002 apresenta-se
na grande mudanca realizada na governanca corporativa da empresa. A empresa, que
anteriormente contava com uma diretoria muito grande, realizava vdrias reunides durante o
ano e encontrava dificuldades para tomar as decisdes necessdrias em virtude do grande
nimero de pessoas divergindo acerca dos variados temas de grande complexidade estratégica.
Com a percepcao desta dificuldade, a empresa reestruturou a alta administracdo, o que
resultou na criagdo de um comité executivo, que contou somente com as pessoas que tivessem

maior experiéncia e representatividade na organizagao, facilitando-se, assim, as tomadas de
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decisdes estratégicas. A partir deste momento a empresa passou a gerenciar as suas atividades,
para o publico externo, através de operacdes de negdcios.

Internamente a empresa também se baseia nestas operacdes de negdcios, mas conta
também com vdrias outras diretorias que prestam servi¢os para estas quatro subdivisdes. A
estrutura de governanga corporativa, modificada no ano de 2002, pode ser apresentada como

segue a Figura 7:

Assembléia de Conselho Fiscal
Acionistas
Conselho de Comités de Governanga
.. ~ Corporativa, de
AdmlnlStraan estratégia e de
remuneragao € sucessao

Comités de Diretoria
Exceléncia e Comité Executivo
Apoi Gerdau
poto Processos
Funcionais
Operagoes de
Negdcios
BRASIL ACOS AMERICA DO AMERICA
ESPECIAIS NORTE LATINA
(exclui México) (exclui Brasil)

Figura 7 - Estrutura de Governanga Corporativa GERDAU S/A
Fonte: Adaptado Site Institucional

A terceira grande mudanga foi a criagcdo do Gerdau Business System (GBS). O GBS
desempenha uma funcdo de extrema importancia dentro da organizacdo na medida em que
consolida e transfere, através das defini¢des conjuntas das operacdes de negdcios de processos
padronizados, as melhores praticas. O que ocorre de fato é uma integragc@o entre as unidades
da companhia nas quais sdo apresentados os melhores indicadores por meio das préticas de

Benchmarking realizadas internamente. Ou seja, a empresa mapeia, entre as suas unidades,
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aquela em que um determinado processo € realizado com maior eficiéncia, e, entdo, esta
unidade serd o padrdo que todas as outras devem alcancar. Pode-se dizer que a empresa
incentiva a competitividade interna com o objetivo de tornar a empresa mais competitiva no
ambiente externo.

No ano de 2004, a empresa realizou a implantacdo do software Gestao de Melhorias e
Rotina (GMR) e, em 2005, foi realizado o Encontro Gerdau de Solu¢do de Problemas, que
envolveu todas as operacdes de negocios. Todas essas medidas fizeram da Gerdau uma
empresa exemplar em ferramentas de gestdo, fazendo com que ela recebesse diversos prémios
de qualidade durante sua trajetoria.

Além das ferramentas de gestdo ja apresentadas, outras ferramentas desempenham
funcdo determinante para o alcance dos objetivos estratégicos da Gerdau. A primeira delas € o
or¢amento, que, nos dias de hoje, se apresenta praticamente como uma unanimidade entre as
empresas de grande porte ao redor do mundo. Na Gerdau esta ferramenta € muito utilizada, e
sdo tracadas metas de curto, médio e longo prazo, que representam um, trés e dez anos
respectivamente. Para o curto prazo - um ano -, cada gerente faz o orcamento de sua drea e
passa ao seu respectivo diretor, que, por sua vez, analisa e consolida todos os or¢amentos
enviados pelas geréncias de sua responsabilidade e remete ao Comité Executivo para a
aprovacdo. Além deste or¢camento financeiro de um ano, a empresa também realiza o
or¢camento operacional, que basicamente reflete as estratégias de crescimento da empresa,
como producdo, vendas, possibilidades de aquisi¢des, aumento de capacidade produtiva, etc.
No or¢amento operacional, o Comité Executivo traca primeiramente as metas para dez anos, e
depois para trés e, em seguida, para um ano. Assim, a empresa sabe aonde quer chegar nos
proximos dez anos e as medidas que devem ser tomadas nos proximos trés anos € nos
proximos doze meses para que as metas de longo prazo sejam atingidas. As metas
or¢amentdrias levam em consideracao varios estudos de mercado, inclusive com auxilio de
consultores externos.

O entrevistado da empresa informou que o custo-padrdo ndo € utilizado, porém, foi
identificado que o trabalho de benchmarking interno da companhia possui as mesmas
propriedades desta ferramenta de controle, pois, apdés o mepeamento de qual é a melhor
pratica de desenvolvimento de um determinado processo, a empresa passa a ter esta melhor
pratica como uma referencia a ser atingida, como se fosse um padrdo. As remuneracdes
varidveis estdo ligadas ao atingimento das metas propostas pelo orcamento que t€m como
referéncia principal os resultados das melhores préticas identificadas no trabalho de

Benchmarking.
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A empresa utiliza o ROI para andlises de retorno e também o ROCE (Return on
Capital Employed). O ROCE ¢é um medidor criado internamente que se baseia em quanto o
investidor deseja obter de retorno no capital empregado. Com base nisso, a empresa pode
tomar melhores decisdes de investimento. Para cdlculos de geracao de caixa, a empresa utiliza
o EBTIDA.

A Gerdau ndo utiliza o indicador de Valor Econd6mico Agregado (EVA). Quanto ao
processo de transferéncia de materiais e produtos entre as unidades da companhia, a empresa
utiliza normalmente o preco de mercado para locais onde o CNPJ & diferente e remessas de
transferéncia ao preco de custo onde o CNPJ € o mesmo.

Outra questdo bastante discutida durante a entrevista foi a valorizagdo do Capital
Intelectual. Segundo o entrevistado, a empresa ndo dispde de meios para mensurar esse ativo,
porém ressalta a importancia de sempre valorizar o profissional. Para a Gerdau é fundamental
o bom ambiente de trabalho. Existe um alto investimento em pessoas, € a empresa preza por
manter seus colaboradores por um longo periodo de tempo dentro da organizagdo, evitando o
excesso de rotatividade, que pode atrapalhar a organizagdo dos negdcios. Outro ponto
reforcado durante a entrevista foi a possibilidade de os colaboradores realizarem intercambios
nos outros paises onde a empresa possui unidades, 0 que motiva o colaborador a enfrentar
novos desafios no exterior. Neste sentido, pode-se destacar a politica de globalizacdo do
capital intelectual que a empresa vem adotando, ou seja, a Gerdau mantém alguns executivos,
em torno de 7 ou 8, em constante movimento ao redor do mundo para que estes se tornem
lideres globais, facilitando os processos de entrada e gerenciamento de negdcios nos mais
diversos mercados.

A Gerdau pode ser caracterizada como uma empresa descentralizada
operacionalmente, dividida em varios centros de custos, que fornecem os servicos necessarios
as quatro operagdes de negdcios. Quanto ao processo decisério, a organizacdo mostra-se
centralizada em virtude de o Comité Executivo concentrar esta tarefa, ou seja, as estratégias e

decisdes gerenciais ficam a cargo dos oito integrantes do Comité.

3.1.3 Processo de Internacionalizacdo da Gerdau S/A

O processo de internacionalizacdo da Gerdau S/A comegou no ano de 1980. Naquele

ano, a Gerdau buscou outra empresa gaicha, a companhia aérea Varig, e lotou um avidao da
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companhia conterranea rumo ao Uruguay, local onde foi realizada a primeira aquisicdo da
Gerdau no exterior.

Segundo informacdes do entrevistado, um més depois, a Gerdau, verificando que a
estratégia de entrada escolhida foi equivocada, providenciou o retorno de varios
colaboradores enviados. A empresa percebeu que ndo fazia sentido levar muitas pessoas que
ndo possuiam qualquer conhecimento sobre as particularidades locais. O simples fato de se
saber, por exemplo, quem era o juiz da cidade, o gerente do banco local, os clientes, o
fornecedor fazia toda a diferenca naquele momento. Foi ai, entdo, que a empresa percebeu que
um negdcio ndo pode ser administrado somente com pessoas de fora, mas que deve utilizar os
conhecimentos dos profissionais locais para posteriormente, pouco a pouco, realizar a
transferéncia da cultura da empresa ao novo pais. Foi fortemente destacado durante a
entrevista que a correta utilizacdo da mao de obra local, o respeito as diferentes culturas e a
gradual implantacdo da cultura da Gerdau na empresa adquirida sdo fatores-chave para o
sucesso das operacdes em um novo mercado. O entrevistado considerou também que, em
todas as aquisicOoes realizadas apds a primeira experiéncia, os gerentes das unidades
adquiridas foram mantidos.

A estratégia de expansdo da Gerdau foi caracterizada pela aquisicao de empresas que
enfrentavam dificuldades administrativas. A rapidez na tomada das decisdes e a certeza de
possuir um diferencial competitivo, em virtude da grande experiéncia obtida no mercado
brasileiro, fizeram com que a empresa pudesse adquirir véarias empresas enfraquecidas e
expandir consideravelmente sua drea de atuacao.

O motivo que levou a Gerdau a buscar o mercado externo foi principalmente sua
estratégia agressiva de expansdo. O Market Share da Gerdau ja era bastante grande no
mercado interno, € a empresa ja comecava a ter problemas junto ao CADE (Conselho
Administrativo de Defesa Economica) quando decidiu desbravar novos mercados. Outro
motivo fundamental para essa busca, na visdo da empresa, foi a necessidade de um
crescimento com menores riscos politicos através da diversificagdo do mercado de atuacgdo.
Os riscos politicos sempre sdo levados em consideracdo no momento de investimentos no
mercado externo.

A Gerdau possui um grau extremamente avancado de internacionalizacdo. Atuando
em 14 paises, a estratégia de expansdo da empresa baseia-se na aquisi¢do de outras empresas
e na realizacdo de aliancas estratégicas como as Joint Ventures. Atualmente a companhia
possui mais ativos no exterior do que no Brasil. Aproximadamente 60% da receita da

companhia provém do mercado externo.
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Uma das dificuldades em termos de internacionaliza¢do apontada pelo entrevistado é
a de se conhecerem as particularidades dos mercados e encontrar as oportunidades certas para
que o investimento se torne lucrativo. Considerando esses problemas, a empresa costuma
contratar consultorias nacionais e internacionais que possam prospectar negdcios, avaliar o
mercado e realizar andlises econdOmico-financeiras sobre o ambiente pretendido. O
entrevistado ressaltou a grande dificuldade encontrada ao se analisarem projecdes futuras com
base em dados passados e também destacou o papel fundamental que as consultorias vém
desempenhando nas estratégias de expansao da companhia.

Conforme explicou o entrevistado, muitas sdao as dificuldades que podem ser
encontradas em um novo ambiente. Quando questionado sobre a importancia da cultura dos
diferentes locais em que a empresa atua, o entrevistado respondeu que achava bastante
relevante no come¢o do processo de internacionalizagdo, mas que, com as experiéncias
adquiridas com o tempo, este fator tornou-se bem mais ameno. Cabe reiterar que a empresa
possui profissionais que permanecem em constante movimento ao redor do mundo, com o
intuito de diminuir as diferencas culturais no momento de entrada em locais de costumes
diferentes.

A taxa de cambio também foi mencionada em nossa entrevista como um fator que
poderia gerar alguma dificuldade durante a internacionalizacdo, porém foi descartada como
dificuldade pelo fato de a empresa ser completamente descentralizada administrativamente.
Os recursos para financiamento das atividades s@o normalmente obtidos no préprio mercado
local, o que diminui a importancia deste quesito.

Os sistemas de controle de todas as unidades costumam ser os mesmos. A Gerdau,
com sua grande experiéncia em internacionalizacdo, entende que, no momento de entrada em
um novo pais, se devem manter os processos da forma como se encontram, realizando um
processo lento de mudanga cultural e administrativa.

Em relacio a outras vantagens ou desvantagens relacionadas com a
internacionalizacdo da empresa, o entrevistado vé com bons olhos a troca de experi€ncias com
as pessoas de outros paises. Segundo ele, boas préticas administrativas e operacionais podem
ser aprendidas com todos os diferentes tipos de paises e pessoas. Tornar a empresa cada vez
mais global e levar o nome da companhia, que surgiu na capital gaicha, para o resto do
mundo com tamanha competéncia € também uma grande satisfacdo ndo sé para os gestores e
para familia Gerdau como também para o tradicional povo gaticho.

Com relagdao as desvantagens, o principal ponto abordado foi a dificuldade de se

gerenciarem todas as atividades nos diferentes paises. O resultado disso € o maior tempo para



89

a tomada de decisdes em virtude da consolidacdo dos resultados e do fluxo de informacgdes

trazidos de todo o mundo.

Atualmente a Gerdau atua com unidades fabris em 14 paises ao redor do mundo. Esta

evolucdo foi alcancada ao longo da sua trajetoria de expansdo internacional, que foi iniciada

em 1980, como mostra o Grafico 3:

Numero de Paises em que a Empresa Possui Unidades Fabris

I

1

80 84

Gréfico 3 - Expansdo da Internacionalizagdo da Gerdau S/A

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.2 O Caso Da Fras-Le S/A

96

2000

2004

2008

Sendo a maior fabricante de lonas de freio para veiculos pesados (blocos) do mundo e

também a maior fabricante de materiais de fric¢do do Brasil e da América Latina, e uma das

cinco maiores do mundo, a Fras-le, uma empresa do grupo Randon, possui mais de 55 anos de

uma histéria de sucesso. Os principais produtos da empresa sdo lonas, pastilhas e sapatas de

freios e revestimentos de embreagem. A empresa tem como principal publico-alvo as

industrias de veiculos, de aviacdo e ferrovidrias. Exporta atualmente seus produtos para mais

de 80 paises e possui um quadro de aproximadamente 2.800 de funciondrios, dos quais 200

z

encontram-se no exterior. Uma das principais caracteristicas da empresa € o constante

investimento em pesquisa e desenvolvimento. Possuindo o melhor centro de pesquisa e

desenvolvimento da América Latina, a companhia obtém excelentes resultados.
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A empresa, conforme legislacio vigente, classifica-se como empresa de grande porte e
apresentou, conforme indica o Gréfico 4, uma receita bruta total de R$ 515,4 milhGes nos

primeiros 9 meses de 2010:

RECEITA BRUTA TOTAL FRAS-LE (EM MILHOES R$)

5154
550 1

9MO08 9MO09 9M10

Griéfico 4 - Receita Bruta Total Fras-le (acumulado 9 meses)
Fonte: Site institucional da empresa

3.2.1 Historia e Evolucio dos Negdcios da FRAS-LE

Para que se possa entender e conhecer mais a trajetoria da empresa, que apresentou até
o terceiro trimestre de 2010 um faturamento de 515,4 milhdes de reais e que possui
atualmente suas acdes negociadas na bolsa de Sdo Paulo, sob o nivel 1 de governanca
corporativa, a seguir segue a linha do tempo extraida (Em: <Http://www.fras-
le.com.br/_files/1086-linha_tempo_popup.html>. Acessos em Janeiro de 2011) onde sdo
expostos os momentos mais marcantes da histéria da companhia: a seguir segue a linha do
tempo extraida do site da Fras-le', onde sdo expostos os momentos mais marcantes da histéria

da companhia:

! <www.fras-le.com.br/_files/1086-linha_tempo_popup.html>. Acessos em jan. 2011
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1954 — Fundacdo da empresa Francisco Stedile e Cia., que anos mais tarde se
tornaria-se a Fras-le S/A

1958 — A empresa passa a ser uma Sociedade Andnima e ganha destaque na
regido sul do Brasil.

1961 — A marca muda seu nome para Fras-le, atual nome da empresa.

1969 — A empresa alcanca os mercados internacionais através de exportacdes
para o Paraguai e Bolivia.

1972 — A empresa participa do VIII Saldao do Automével e apresenta a mais
completa linha de materiais de friccdo da América Latina.

1979 — A empresa passa a ser considerada a maior empresa de fric¢do da
América Latina. Neste ano a empresa comeca a exportar para os 5 continentes
e detém 81% das exportacdes brasileiras no setor. Neste mesmo ano, a
empresa firma um importante acordo tecnolégico com a empresa Don
International, do Reino Unido.

1988 — Realiza¢do de um acordo tecnolégico com a Abex Corporation, dos
Estados Unidos, para fabricacdo de produtos a todas as marcas de veiculos:
norte-americanas, japonesas e européias.

1989 — Criagdo da Fras-le North América Inc., que conta com um escritério de
venda e um depodsito de fornecimento para montadoras do Canada e dos
Estados Unidos. A Fras-le Argentina também foi criada neste mesmo ano com
as mesmas caracteristicas - um centro de distribui¢do com &rea total de 4.410
metros quadrados.

1993 — Marco na drea de qualidade da empresa. Criacdo do Processo de
Qualidade Total (PQT)

1996 — A Random Participacdes assume 57,66% das acdes da Fras-le.

1999 — A Fras-le inaugura seu novo centro de pesquisa e desenvolvimento. A
empresa expande sua atuacdo na América do Sul com a inauguracio da Fras-le
Andina Comércio e Representaciones LTDA., escritdrio de vendas localizado
em Santiago, no Chile.

2003 — A Fras-le inicia sua instalacdo na Europa com um escritério de vendas
que atende os clientes europeus.

2004 — A empresa completa 50 anos e amplia sua linha de produtos com a

producdo de componentes para o setor aeronautico.
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e 2008 — Inicio das operacgdes da Fras-le Alabama, nos Estados Unidos.
e 2009 — Inicios das operacdes da Fras-le Asia, na China. Neste pais, a empresa
instalou uma nova unidade industrial com o objetivo de atender o mercado

asiatico.

3.2.2 Caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial da Fras-le S/A

Sendo uma das empresas controladas pelo Grupo Random, que possui
aproximadamente 45% do total de suas agdes, a Fras-le tem como Diretor-Presidente o Sr.
Daniel Raul Randon, que, juntamente com mais dois diretores, formam a Diretoria Executiva
da empresa. Abaixo dos diretores da empresa encontram-se os gerentes e, logo abaixo, os
coordenadores e seus subordinados, que sdo os facilitadores, os analistas e 0os operacionais.

A empresa organiza-se por centros de custos, e cada centro de custos possui 0 seu
proprio or¢amento dentro do SGF (Sistema de Gestdo Fras-le). A empresa utiliza um
or¢camento geral vélido por 5 anos, que € revisado e aprovado anualmente, com base no
feedback dos gestores e no desempenho do mercado. No sistema interno existem varios
indicadores e também as metas anuais e mensais a serem alcancadas. O desempenho das
operacdes da empresa € acompanhado mensalmente, e as variagdes em relacdo ao orcamento
ou 0 ndo atingimento das metas estabelecidas precisam ser explicados pelos gerentes, com a
formulacao de um plano de acdo corretivo.

Quanto ao preco de transferéncia, a empresa utiliza o preco de custo para realizar tais
operacdes, sempre em obediéncia a legislacao fiscal acerca do tema. As plantas industriais da
Fras-le em outros paises, assim como seus escritérios de vendas e pds-vendas possuem
registros proprios ndo sendo tratadas como filiais.

Para suas operacdes dentro do territério nacional, a empresa conta com o sistema de
gestdo integrado chamado Datasul. Para as unidades produtivas fora do pais, ou seja, Estados
Unidos e China, foi adquirido o sistema ERP, da empresa SAP. Segundo o entrevistado, a
matriz, que opera com o sistema Datasul, possui uma “ponta” do sistema SAP utilizado nas
filiais do exterior que permite a extracao de informagdes necessarias.

A estrutura da empresa € descentralizada operacionalmente e centralizada

estrategicamente, o que significa dizer que as decisdes relevantes se concentram na Diretoria
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Executiva da empresa e as decisdes rotineiras, € menos importantes, ficam a cargo dos
gerentes de cada drea.

A empresa também costuma determinar um custo-padrao para os produtos por ela
produzidos. Esse custo é desenvolvido pela engenharia e facilita a identificacdo de processos
realizados ineficientemente ou de custos acima do normal.

O ROI é medido semestralmente apenas como referéncia em relagdo aos valores
investidos. Anualmente a empresa calcula o EVA como parte de um processo analitico
realizado pelo grupo Randon. O Balanced Scorecard é utilizado para avaliar o desempenho de
fatores qualitativos na empresa.

A governanca corporativa da companhia é basicamente determinada pelas normas
exigidas pela CVM. As agdes da empresa sdo negociadas na Bovespa, e a empresa faz parte
da lista de empresas com nivel 1 de governanga corporativa.

Quando questionado sobre trabalhos de Benchmarking, o entrevistado informou que a
area comercial da empresa realiza varios trabalhos neste sentido, mas ressaltou também que a

Fras-le costuma ser utilizada como referéncia para outras empresas neste quesito.

3.2.3 Processo de Internacionalizacdo da Fras-le S/A

Atualmente a Fras-le S/A conta com unidades produtivas no Brasil e na China. Além
das unidades produtivas, a empresa ainda possui vdrias outras instalacdes conforme

demonstrado na estrutura societdria da Figura 8.
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Figura 8 - Estrutura Societdria Fras-le S/A
Fonte: Adaptado do Site Institucional da Empresa

As exportacdes da Fras-le sdo realizadas, em sua grande maioria, pela matriz

localizada em Caxias do Sul. O Gréifico 5 apresenta os resultados das exportacdes dos

primeiros 9 meses dos anos de 2008, 2009 e 2010.
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EXPORTACOES FRAS-LE BRASIL (EM MILHOES US$)
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Gréfico 5 - Exportacdes Fras-le Brasil
Fonte: Adaptado Site Institucional

As unidades controladas da Fras-le S/A no exterior correspondem pelo faturamento de

USS$ 15,8 milhdes, totalizando, entre as exportagdes feitas pela unidade do Brasil e as receitas

auferidas pelas controladas no exterior, um faturamento de US$ 94,2 milhdes no mercado

externo. A divisao dos mercados das receitas geradas pela Fras-le Brasil, conforme indicou o

Griafico 5 acima, estd apresentada pelo Gréfico 6, como segue:

EXPORTAGCOES POR BLOCO ECONOMICO FRAS-LE BRASIL

(9M10)
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0O AFRICA

m ASIA / OCEANIA

@ AM. CENTRAL / CARIBE
@ ORIENTE MEDIO
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Gréfico 6 - Exportacdes por Bloco Econdmico — Fras-le Brasil (Acumulado 9 meses 2010)

Fonte: Adaptado do Site Institucional da Empresa
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O comeco do processo de internacionalizacdo da Fras-le, que teve suas atividades
iniciais através da exportacdo de seus produtos aos paises vizinhos Paraguai e Bolivia, em
1969, foi motivado pela estratégia da empresa em expandir seus negdcios e buscar a chamada
“independéncia cambial”, diversificando o mercado de venda dos produtos.

A empresa contratou consultores para auxiliarem no processo de internacionalizagdo,
que, apds o seu inicio em 1969, teve uma considerdvel expansdo fazendo com que a empresa
passasse a exportar para os 5 continentes em menos de 10 anos. Cabe lembrar que, em 1979, a
empresa representava cerca de 81% das exportagdes brasileiras neste segmento.

Para que se possa entender um pouco melhor como a Fras-le entende e valoriza o seu
processo de internacionalizacdo, apresenta-se um texto extraido do site institucional da

empresa:

Em sua visdo estratégica para o futuro, a Fras-le vem procurando implementar acordos de
sustentacdo tecnoldgica no exterior e estabelecendo bases comerciais fixas nos principais
continentes, demonstrando, assim, seu efetivo comprometimento com o cliente desses
mercados. L4 adiante, quando olharmos para esse marco do jubileu, certamente o ponto alto
terd sido sua internacionalizacio.

O texto reflete o pensamento da empresa e aborda dois pontos fundamentais no
processo de internacionalizagdo da empresa. O primeiro deles é o alto investimento em
tecnologia, que pode ser estendido ao alto grau de investimento em pesquisa €
desenvolvimento. Em virtude disso, a Fras-le possui hoje 0 maior e mais moderno centro de
pesquisa e desenvolvimento da América Latina, tendo realizado duas parcerias tecnoldgicas,
nos anos 70 e 80, com empresas internacionais, a fim de atender melhor seus clientes e
ampliar o publico-alvo da empresa.

O segundo ponto de destacada relevancia para a empresa € a criacdo de bases fixas nos
principais continentes. O resultado disso € a instalacdo de diversos escritorios, centros de
distribuicao e unidades fabris ao redor do mundo, como foi demonstrado na Figura 8.

Relativamente as dificuldades enfrentadas durante o processo de internacionalizagao,
os principais fatores apontados pelo entrevistado foram o idioma, o preco de transferéncia e,
principalmente, as imposi¢Oes legais locais. Quando questionado sobre a relevincia dos
fatores culturais no processo, o entrevistado classificou este ponto como de grau médio a
baixo.

A principal vantagem vista pela empresa sobre o processo de internacionalizacdo foi o
crescimento do volume de vendas e o aumento da competitividade da empresa.

Foram comentados, durante a entrevista, assuntos referentes a influéncia da crise

mundial iniciada em 2008 nos planejamentos da empresa. Foi observado, pelo coordenador
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contdbil, que a empresa mantém suas ambicdes no ambito internacional, porém o processo de
execug¢do dos projetos estd mais lento. Outras consequéncias da crise relatadas foram a
reducdo dos custos, a adequagdo da estrutura ao volume de negdécios e a melhor andlise de

novas oportunidades de mercado para investimento.

3.3 O Caso Da Taurus S/A

A Forjas Taurus S/A € uma empresa de capital aberto, listada na bolsa de valores de
Sao Paulo, sob o c6digo FITA3 e FITA4, pertencente ao nivel 1 de governanca corporativa.

A empresa iniciou suas atividades no ano de 1939, em Porto Alegre, no Rio Grande do
Sul, com a proposta de produzir armas de fogo e ferramentas manuais. Hoje a empresa
apresenta-se como uma das trés maiores fabricantes de armas curtas do mundo. Ao longo de
sua trajetdria, a empresa buscou expandir o seu mercado de atuacdo e atualmente sua estrutura
societdria conta com 7 empresas. Sao elas: 1) Taurus Armas, fabricante de revolveres,
pistolas, carabinas, armas de pressdo e armas policiais, para o mercado interno e
internacional; 2) Taurus Forjados, fabricante de pecas a partir de Skg para mercados como o
de autopecas, agroindstria e eletroferragens, entre outros; 3) Taurus Capacetes, fabricante de
capacetes e lider do mercado brasileiro neste segmento; 4) Taurus Wotan, fabricante de
madrilhadoras e fresadoras - lider deste segmento no Brasil e na América Latina, exportando
atualmente para mais de 40 paises; 5) Taurus Plast, produz, utilizando materiais de polietileno
de alta densidade, containers e papeleiras para coleta seletiva de residuos sélidos; 6) Taurus
International, responsavel pelo crescimento da Taurus nos Estados Unidos, conta com um
forte departamento de engenharia avancada que desenvolve projetos em conjunto com a
matriz brasileira; 7) Famastil Taurus Ferramentas S/A, formada através de uma alianca
estratégica entre a Famastil e a Taurus, a empresa ampliou o mix de produtos da Taurus, que
passou a incluir ferramentas para as dreas de construcao civil, jardinagem e mecanica.

Com base na apresentacdo realizada acima, a estrutura societdria da Taurus estd

ilustrada na Figura 9:
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Figura 9 - Estrutura Societdria Taurus S/A
Fonte: Relatério de RI 2010 - Adaptado

A empresa conta hoje com aproximadamente 4800 funciondrios, dos quais 250 se

encontram em atividade fora do Brasil.

3.3.1 Historia e Evolucio dos Negdcios

Com uma histéria de mais de 70 anos de atividades, a Taurus, assim como as demais
empresas pesquisadas, buscou a expansio dos seus negdcios e obteve destaque em suas dreas
de atuacdo. Através de seus movimentos estratégicos, a empresa procurou diversificar suas
areas de atuacdo e priorizou a qualidade dos seus produtos. Conforme realizado nos outros
casos apresentados, serd tracada uma linha do tempo, de acordo com informacdes extraidas
(Em: <http://www.taurus.com.br/?on=empresas&in=historico> Acessos em Janeiro de 2011),
apontando os mais relevantes movimentos realizados pela Taurus durante sua trajetéria de

sucesso. Conforme realizado nos outros casos apresentados, serd tracada uma linha do tempo,
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. - L, . 2 .
de acordo com informacgdes extraidas do site da Taurus®, apontando os mais relevantes

movimentos realizados pela Taurus durante sua trajetdria de sucesso.

e 1939 — Nascia formalmente a Forjas Taurus Ltda., na cidade de Porto Alegre,
Rio Grande do Sul. A idéia era buscar maquinas vindas do exterior para a
producio de revélveres e forjados. Porém, com a Segunda Guerra Mundial, as
importacdes e exportacdes foram paralisadas, e a companhia foi forcada a
desenvolver suas proprias mdquinas internamente. As maquinas desenvolvidas
comecaram a ser vendidas no mercado nacional e representaram a maior parte
dos negdcios da empresa na década de 40.

e 1949 — Com o fim da Segunda Guerra Mundial a empresa encontrou
facilidades para buscar maquinas de alta tecnologia no mercado externo. O
periodo apds a segunda guerra mundial, pela queda dos precos, favoreceu
as compras. A Taurus retomou seu objetivo inicial, comegando a produzir
revolveres e ferramentas manuais. No més de junho deste ano a empresa da
um importante passo para seu crescimento e torna-se uma sociedade andnima.

e 1951 — As vendas de armas aumentam e a empresa comega a investir em
expansdo através do aumento da capacidade produtiva da fébrica ja existente e
da construcdo de uma nova planta industrial.

e 1964 — A empresa termina a constru¢do da nova planta industrial e muda sua
sede para a Avenida do Forte, na Zona Norte de Porto Alegre, local onde esta
estabelecida até os dias de hoje. A década de 60 foi marcada pela criacdo de
uma rigida regulamentacdo sobre as vendas de armas. Como a empresa ainda
ndo possuia uma estrutura suficientemente competitiva para enfrentar
empresas internacionais, a Taurus teve seu controle aciondrio, no inicio da
década de 70, assumido por uma empresa estrangeira,.

e 1977 — Os brasileiros reassumem o controle aciondrio da Taurus através da
compra das acdes da empresa pela Polimetal Induistria e Comércio de Produtos
Metalicos Ltda.

® 1979 — A Forjas Taurus incorpora os equipamentos, o ferramental e a
tradicional marca inglesa de ferramentas manuais IFESTEEL. Surgia, entdo, a

Taurus Ferramentas Ltda., localizada na cidade de Sao Leopoldo — Rio

? <http://www.taurus.com.br/?on=empresas&in=historico> Acesso em jan. 2011.
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Grande do Sul. Hoje a empresa possui vdrios produtos proprios e fornece a
Forjas Taurus os servicos de forjaria e tratamento térmico para um série de
pecas das armas da marca.

1980 — Neste ano, foi adquirida a subsididria brasileira da Industria e
Comércio Beretta S/A, de capital italiano, localizada em Sao Paulo. A
empresa adquirida era especializada na fabricacdo de pistolas e metralhadoras
e permitiu a expansdo da capacidade produtiva da Taurus e de sua linha de
produtos.

1981 — Neste ano a Taurus inaugura a TIMI (Taurus International
Manufacturing Inc), na Florida, Estados Unidos. A criagdo desta empresa foi
estratégica para a ampliagao dos negdcios da empresa no mercado americano.
1983 — Fundag¢do da Taurus Blindagens Ltda., empresa do grupo que produz
escudos e coletes a prova de balas.

1986 — Em janeiro ocorreu a criacdo da Taurus Ferramentas S/A. J4 no més de
agosto, a Taurus Blindagens, fundada trés anos antes, absorveu a produgdo de
capacetes da fabrica Induma — Metais e Plasticos Ltda.

1988 — Foi criada a Taurus Holdings, inc., sediada em Miami.

1990 - Em julho de 1990, a controlada Taurus Blindagens Ltda. concluiu a
transferéncia da unidade fabril de Porto Alegre — RS para Guarulhos — SP,
visando a reducdo de custos e despesas. As vendas, desde entdo, foram
totalmente destinadas ao mercado interno. Neste mesmo més, a Taurus
Atlética Ltda. e a Taurus Blindagens Ltda., através de um instrumento de
incorporagdo, resultaram na Taurus Blindagens Ltda.

1991 - A Taurus Blindagens Ltda. adquiriu da Mecandtica Industria e
Comércio de Equipamentos e Produtos Oticos Ltda., sediada em Sdo Paulo —
SP, os ativos (imobilizados, estoques, marcas e patentes) relativos a marca
Champion, que complementou a linha de produtos e ampliou para 85% sua
participacdo no mercado brasileiro de artigos para motociclistas.

1993 - A Forjas Taurus S/A transferiu a unidade fabril localizada em Sao
Paulo — SP para a sua unidade matriz, em Porto Alegre — RS, objetivando a
centralizacdo das atividades fabris e técnico-administrativas, a agilizacdo do

processo decisorio, através da flexibilizacdo organizacional e funcional, a
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otimizag¢do dos recursos disponiveis no Rio Grande do Sul, com a consequente
eliminagdo de custos e aumento da rentabilidade.

1996 - A Controlada Taurus Ferramentas Ltda. passou a fornecer autopecas
forjadas para o setor automobilistico.

1997 - Foram adquiridos da Amadeo Rossi S/A Metalirgica e Muni¢des 0s
equipamentos, as maquinas, os moldes, os desenhos e as especificacdes
técnicas necessarios a fabrica¢ao da linha de revolveres Rossi. Na mesma data
foi contratada licenca de producdo e comercializagdo da marca Rossi até o ano
2017.

1998 - A Forjas Taurus S/A adquiriu de sua controlada Taurus Ferramentas
Ltda. parte do seu ativo imobilizado que era utilizada na prestacio de servigos
de forjaria e tratamento térmico de materiais. Com a aquisi¢ao destes ativos, a
companhia passou a fornecer autopecas a industria automobilistica e servigos
de forjaria e tratamento térmico de materiais a outras empresas.

2000 - A Controlada Taurus Blindagens Ltda. constituiu a Taurus Capacetes
Ltda. com sede propria em Mandirituba, Estado do Parana.

2001 - Foi constituida a Taurusplast — Produtos Plésticos Ltda., com sede em
Mandirituba, Estado do Parana.

2002 - Taurus Blindagens Ltda. concluiu a transferéncia de sua unidade
industrial, bem como de suas dreas de apoio, de venda e administrativa, para
suas instalacdes proprias construidas no parque industrial da cidade de
Mandirituba, no Parand, onde ja estavam operando suas controladas Taurus
Capacetes Ltda. e Taurusplast — Produtos Plasticos Ltda.

2004 - Foi constituida a Taurus Metalargica Ltda., cujo capital foi
integralizado principalmente pela Taurus Ferramentas Ltda., através da
transferéncia de estoques de mdquinas e equipamentos. Neste mesmo ano, a
Taurus Metaldrgica Ltda. associou-se a Famastil Ferramentas Ltda. na
constituicao da Famastil Taurus Ferramentas S/A. Nessa sociedade, a Taurus
Metaludrgica Ltda. passou a deter 35% do capital social. J4 no final de 2004, a
Taurus Ferramentas Ltda. cedeu sua participagdo na controlada Taurus
Metaludrgica Ltda. a Forjas Taurus S/A por conta da reducao de empréstimo de

mutuo.
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2005 - A Taurus Méquinas - Ferramenta Ltda. foi incorporada pela Taurus
Ferramentas Ltda., que adotou a razdo social da incorporada. Ainda em 2005,
a empresa Taurus Metaldrgica Ltda. foi incorporada pela Famastil Taurus
Ferramentas S/A.

2006 - Através da cis@o parcial do patriménio liquido da controlada Taurus
Blindagens Ltda., foi constituida a sociedade Taurus Helmets Industria
Plastica Ltda., dedicada a fabricacdo de capacetes para motociclistas e
especiais, e escudos antitumulto. Neste mesmo ano a controlada Taurus
Blindagens Ltda. incorporou a Taurus Capacetes Ltda. Ainda em 2006, a
controlada Taurus Blindagens Ltda. adquiriu 49% da participagdo de sua
controlada Taurusplast Produtos Plasticos Ltda. Com essa aquisi¢do, o capital
social da companhia passou a pertencer em sua totalidade as Empresas Taurus.
2007 — Foi realizada a incorporacdo da Taurus Blindagens Ltda. por sua
controlada Taurusplast Produtos Plésticos Ltda. No mesmo ato, foi alterada a
denominacao social da sociedade incorporadora para Taurus Blindagens Ltda.
Esse processo de integracdo propiciou uma série de vantagens: (i) a
simplificacdo da estrutura societaria, possibilitando uma melhor compreensao
por parte do mercado e dos investidores; (ii) a captura de sinergias
operacionais que resultaram em significativa reduc¢do de custos; e (iii) o
fortalecimento das atividades nos aspectos econdmico, financeiro e
mercadolégico.

2008 - Foi constituida a Taurus Investimentos Imobilidrios Ltda., cujo objeto
social € a compra, venda e locacdo de imdveis proprios e de terceiros. A
integralizacdo do capital social ocorreu mediante a transmissdo da totalidade
dos bens imdveis e instalacdes pertencentes as unicas sécias, Forjas Taurus
S/A e Taurus Blindagens Ltda. No mesmo ano, a Forjas Taurus S/A adquiriu
da Amadeo Rossi S/A Metaldrgica e Muni¢des a totalidade das quotas do
capital social da empresa DPP Indistria Metaldrgica Ltda., fabricante de
armas longas. Em 02/09/08 ocorreu a dissolucdo da DPP Industria
Metaldrgica Ltda. sendo seu acervo liquido, representado por estoques de
insumos, produtos em processo, produtos prontos € maquinas e equipamentos,

incorporado a Forjas Taurus S/A.
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e Em novembro de 2008, a companhia incorporou a Metus Industria Mecanica
Ltda., fabricante de pecas estampadas e usinadas destinadas as dreas de
geragdo, transmissdo e distribuicao de energia, material ferrovidrio de carga e
passageiros, papel e celulose, prospec¢do de dleo e gés,

® mecanica e metalurgia.

e 2009 - A agéncia de classificagdo de riscos Fitch Ratings atribuiu a Forjas
Taurus S/A o Rating Nacional de Longo Prazo “A(bra)”. Segundo a Fitch
Ratings, “o rating se apdia no conservador perfil de crédito consolidado da
Forjas Taurus, no histérico de baixa alavancagem da empresa e na crescente
geracdo de EBITDA e de suas margens em cendrios econdmicos diversos.
Também foi considerada a longa atuagdo da empresa na inddstria de armas
curtas, sua posicdo competitiva no mercado de exportagdo e a lideranga no
mercado doméstico”.

e 2010 - A Fitch Ratings atribuiu o Rating Nacional de Longo Prazo “A (bra)”

da companhia e da sua primeira emissao de debéntures.

3.3.2 Sistema de Controle Gerencial da FORJAS TAURUS S/A

A Taurus € caracterizada por ser uma empresa bastante centralizada. A figura do
Presidente € bastante forte dentro da organizacdo. A Figura 10 apresenta a estrutura

organizacional da Taurus:
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Luis Fernando Costa Estima — Presidente

Ruy Fernando Vianna Soares — Vice-Presidente
Conselheiros:

Fernando Antonio Freitas Malheiros Filho
Beatriz Santos Gomes

Reneu Alberto Ries
Oscar Claudino Galli

———
“i“

T
Mdaquinas, Capacetes
e Blindados
Vice-Presidente

1
Novos Negdcios
Vice-Presidente

I
CSsC
Vice-Presidente Sénior

Armas e Forjados
Vice-Presidente Sénior

Controladori| IRI/Auditoria TIMI Armas e Mdaquinas Capacetes e Blindados
a Diretoria Diretoria CEO FOrdeOS Industrial —— Dir. Executiva
Executiva Executiva Industrial Gerente

Dir. Executiva
Financas Gestdo de TIMI Armas e Mdaquinas Capacetes e Blindados
Diretoria Pessoas CFO Forjados Vendas Ml T Vendas
Executiva Gerente Comercial Gerente Gerente
Dir. Executiva
Mdaquinas
Exportacdo _|
Gerente

Figura 10 - Estrutura Organizacional Taurus S/A
Fonte: Relatério de RI 2010 adaptado

Conforme demonstrado na Figura 10, a diretoria da Taurus possui dois integrantes
estrangeiros, localizados na Taurus International, nos Estados Unidos, que sdo o CEO e o
CFO da unidade. A estrutura € toda centralizada na Matriz da Taurus, em Porto Alegre, e o
Conselho de Administracdo € responsavel pelas decisdes estratégicas.

A empresa gerencia suas atividades através de departamentos, e estes departamentos
ndo possuem metas nem avaliacdes constantes. O sistema de custeio utilizado pela empresa €
0 custeio por absorcao.

Para as transferéncias entre os produtos da empresa, o preco praticado é determinado
intermente pela Diretoria Executiva. Atualmente a empresa trabalha com um PT de 25% de
margem bruta, ou seja, o valor de custo acrescido de 25%. Esta metodologia atende as
exigéncias legais.

As alteragdes no sistema de controle gerencial realizadas pela empresa sdo, em sua
grande maioria, demandadas pelos avancos da tecnologia. Segundo informacdes do
entrevistado, a empresa ainda se encontra bastante manual, o que requer mais investimentos

no emprego de novas tecnologias.
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Em relacdo as ferramentas de controle, a companhia baseia-se anualmente no
orcamento projetado. A Taurus adota o or¢camento continuo que € realizado anualmente e
sofre uma revisao ao final dos primeiros seis meses, podendo sofrer mais revisdes em virtude
dos fatores de mercado. Estd em andamento a implantacio de uma nova ferrementa
tecnoldgica, como se fosse um sistema interno, que estabelecerd metas aos departamentos.
Este sistema servird também como meio de comunicacdo que permitird aos colaboradores o
conhecimento das metas e das estratégias da empresa.

Para avaliacdo dos retornos de cada negdcio, a empresa utiliza o Payback. O ROl e o
EVA nio sdo utilizadas pela companhia.

Uma ferramenta bastante utilizada pela empresa é o Benchmarking. O Benchmarking é
principalmente utilizado para processos da fébrica e para as dreas administrativas. Ha pouco
tempo, a empresa descobriu, através das pesquisas de Benchmarking, uma nova maneira de
pintar capacetes, o que vai reduzir substancialmente os custos de pintura do produto.

A empresa destaca que grande parte do sucesso alcangado ao longo dos anos deve-se
ao constante grau de investimento no desenvolvimento de produtos e processos. A empresa
detém uma politica de reinvestimento continuo, segundo a qual, dos lucros obtidos do ano
anterior, um terco € direcionado a novos investimentos, e, deste um terco, 75% sao referentes
a pesquisas e desenvolvimento de produtos e processos. A estratégia de ser uma empresa
inovadora tem trazido resultado: nos ultimos anos, a companhia acumulou por sete vezes o
prémio de melhor arma do ano.

A empresa nao utiliza o Balanced Scorecard. A Adminsitracdo da empresa entendeu
que a ferramenta, quando do seu surgimento, era uma moda passageira que ndo agregaria
valor ao negdcio.

Em relacdo aos sistemas de tecnologia, os chamados ERP’s, a Taurus optou em nao
investir alto em programas de empresas mais conhecidas, como SAP, Oracle, etc. Os gestores
preferiram um investimento menor, instalando o sistema Sénior, desenvolvido por uma
empresa brasileira. O sistema chamado Sapiens € utilizado por todas as empresas do grupo
que se localizam no Brasil e permite a troca de informacdes com o sistema utilizado na
unidade dos EUA. A consolidagdo das demosntragoes € realizada através de planilhas
auxiliares de Excel.

As mudancas no sistema de controle da companhia sdo normalmente motivadas pelas
demandas tecnoldgicas que acontecem no ambiente empresarial.

A Taurus estd atravessando uma fase de incremento de controles e adequagao ao nivel

2 de governanca corporativa da Bovespa. Segundo o entrevistado, por ser uma empresa de
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seguranca nacional, a empresa necessita da figura do dono. Além disso, a empresa esta
investindo em uma nova ferramenta que serd utilizada para auxilid-la na gestdo de seu
negocio e na busca continua das melhores praticas de governanga corporativa. A ferramenta
auxiliard também, entre outros pontos, na gestdo de pessoas, com a implanta¢do de indices e
métodos para plano de carreira e sucessdes em todos os cargos, na melhoria continua e no
aperfeicoamento das atividades operacionais, administrativas e de produgdo, através da
implantacdo de indices de desempenho. Metas atreladas aos indices e ao orcamento proposto,
com o uso de bonificagdes varidveis, também serdo implementadas durante a reestruturacao

dos controles e indicadores.

3.3.3 Processo de Internacionalizacio na TAURUS S/A

O processo de internacionalizacdo da Taurus comecgou com as exportagdes, no ano de
1977. Nesse ano, a empresa, apos ter sido vendida aos americanos em 1964, voltava ao
controle de brasileiros com vantagem do know how obtido durante o controle da empresa por
parte dos americanos. O Grafico 7 mostra a evolucdo das exportacdes da Taurus ao londo de

seu periodo de expansao internacional.
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FORJAS TAURUS S.A.
EXPORTAGOES - Valores em milhdes de US$
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Grifico 7 - Exportacdes Forjas Taurus S/A - Controladora
Fonte — Obtido com a Administragdo da companhia

A receita de exportacdes representou, no ano de 2009 e também no ano de 2010,
aproximadamente 70% da receita liquida da controladora Forjas Taurus S/A. Destes 70%,
aproximadamente 94% sdo provenientes dos Estados Unidos da América. Estes percentuais
sofrem grande influéncia devido as variacdes cambiais entre o real e o délar e também devido
a ocorréncia de grandes contratos firmados por licitagdes para venda no mercado interno.

Segundo o entrevistado, as operacdes de exportacdo surgiram do vinculo da empresa
com a economia americana durante o periodo em que a Taurus teve seu controle acionério
assumido por uma empresa dos EUA. Contando com o fato de ja ter alguma experi€ncia
adquirida no pais, que é o maior consumidor de armas do mundo, a Taurus aproveitou as
oportunidades e iniciou suas exportagdes. Atualmente a economia americana gasta um total de
1,21 bilhdo de ddélares em armas curtas, principal segmento de atuacao da Taurus nos EUA.

Visualizando o mercado americano como extremamente promissor para a companhia,

a Taurus inaugurou, em 1981, uma unidade produtiva nos Estados Unidos, a TIMI, que
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significou para a empresa muito mais do que uma simples expansido de mercado. Segundo o
Diretor Executivo de RI da companhia, Sr. Edair Deconto, a internacionalizacdo determinou a
sobrevivéncia e a possibilidade de expansdo da empresa. Ele mencionou que o mercado
interno de armas nao dispunha, e ainda nao dispde, de condicdes suficientes para manter o
atual negécio da Taurus em um funcionamento sauddvel.

A entrada no mercado americano foi um desafio para a empresa. Naquele tempo, em
virtude da ditadura militar, a empresa encontrou muitas dificuldades, chegando a esperar um
ano para enviar o valor de US$ 300.000 (trezentos mil ddlares) necessario para a constru¢iao
da fébrica.

O inicio das operacdes contou com uma estratégica alianca com o distribuidor que
anteriormente possuia a licenga de distribuicao das armas Taurus nos Estados Unidos. Para
que os problemas burocrdticos de licenciamento e também as dificuldades de falta de
conhecimento de mercado fossem resolvidas mais facilmente, foram oferecidos a esse
distribuidor 25% de participacdo na empresa. A parceria entre a empresa e o distribuidor foi
bem sucedida. Anos mais tarde, a Taurus comprou a participacao deste distribuidor tornando-
se a unica dona do negdcio. O inicio das operagdes nos Estados Unidos contou com a ida de
pessoas-chave da alta administracdo da empresa, porém, apds o pontapé inicial das operagdes,
a empresa foi entregue ao controle administrativo de executivos norte-americanos. Nenhuma
empresa de consultoria foi contratada para o comego das atividades. Em 2010, a empresa
atribuiu o controle das operagdes da TIMI a um diretor brasileiro, centralizando ainda mais o
poder das decisoes.

A principal dificuldade encontrada pela empresa durante o processo, conforme indicou
o entrevistado, foi o idioma, a cultura e as adaptacdes a legislacdo alfandegaria local. Foi
constatado que os norte-americanos apresentam uma grande dificuldade em se subordinar aos
executivos brasileiros. Outro exemplo citado foi a falta de interesse dos funciondrios
americanos em aprender a lingua ou alguns costumes brasileiros, o que poderia facilitar as
relacoes.

Quanto aos beneficios trazidos pela internacionalizac¢io, os pontos destacados foram o
incremento do conhecimento tecnoldgico e o maior investimento no desenvolvimento de
novos produtos. O Quadro 7 apresenta o nimero de produtos novos desenvolvidos pela

empresa nos ultimos 5 anos:

PRODUTO 2005 2006 2007 2008 2009 2010
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PISTOLAS 16 10 4 23 14 22
REVOLVERES 7 2 5 11 5 4
CARABINAS 4 - - 2 - -
ACESSORIOS - 3 4 - 1 -
TOTAL 27 15 13 36 20 26

Quadro 7 - Criacdo de Novos Produtos Taurus
Fonte: Relatério de RI Forjas Taurus Adaptado

A empresa entende que as experiéncias obtidas com a internacionaliza¢do foram vitais
para a sobrvivéncia dos negdcios.

A Taurus detém atualmente 17% do mercado norte-americano de armas curtas
(revolveres, pistolas e rifles). No Brasil, a Taurus possui 100% do market share de revolveres,

90% do market share de pistolas e 43% do mercado de capacetes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo as informagdes recebidas durante as entrevistas s@o analisadas e sao
realizadas as comparagdes necessdrias a verificacdo das possiveis aproximacdes ou dos
possiveis afastamentos em relacdo a literatura pesquisada.

Cabe lembrar que as trés empresas apresentam muitas caracteristicas semelhantes,
dentre elas se destacam as seguintes: sdo empresas de grande porte, t€ém acdes negociadas na

Bovespa e fabricam materiais com base em ago e ferro.

4.1 Analise Das Variaveis Relacionadas Ao Sistema De Controle Gerencial

A estrutura organizacional apresentada pela Gerdau S/A, demonstrada anteriormente
pela Figura 6, é composta pelo Comité Fiscal, Assembléia de Acionistas, Conselho de
Administragdo, Comités de Governanca Corporativa, de Estratégia e de Remuneracio e
Sucessdo, Comité de Diretoria Executiva, Comités de Exceléncia e Apoio, Processos
Funcionais e Operacdoes de Negocios. Trata-se de uma grande e complexa estrutura,
condizente com o tamanho das operagdes e dos negécios da empresa.

A Fras-le apresenta uma estrutura corporativa mais simplificada, formada pelo
Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva..

Ja a Taurus possui o Conselho de Adminsitracao, a Diretoria Executiva, o Presidente e
mais quatro Vice-Presidentes que estdo todos diretamente envolvidos em uma das operagdes
de negdcios da empresa.

Nas trés empresas, apesar de apresentarem estruturas diferentes em termos de
complexidade, a Diretoria Executiva e o Conselho de Administra¢do € que se responsabilizam
pelas principais decisdes e estratégias, o que aponta o natural grau de centralizacdo das
decisdes estratégicas em poucas pessoas, sendo 3 membros na Fras-le, 8 membros na Gerdau
e 6 membros na Taurus. Apesar disso, a Gerdau e a Taurus possuem uma maior centralizagdao
por dividirem, internamente, suas atividades em operacdes de negdcios. Para cada operagdo
de negdcio, ha um Vice-Presidente, e, no caso da Gerdau, estes sio membros do Comité
Executivo, como “padrinho”, ou seja, todas as operacdes de negdcio estdo em constante

supervisdo dos integrantes da alta administragdo.
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Entre as empresas pesquisadas, a Taurus € a inica que ndo possui um sistema interno
informatizado de comunicagdo com os seus funciondrios, estando a ferrementa sendo
implementada pela empresa. A Fras-le possui o chamado “SGF”, que significa Sistema de
Gestdo Fras-le, e a Gerdau possui o “GBS”, que significa Gerdau Bussiness Sistem. A
principal caracteristica desses sistemas € a facilidade de comunicacdo entre a alta
administracdo e seus colaboradores. Através desses sistemas, os colaboradores podem
visualizar os indicadores de mercado, as pesquisas de Benchmarking, as metas e or¢amentos,
os objetivos tracados, o desempenho de suas dreas, etc.

Em relacdo a literatura sobre os sistemas de controles de gestdo, pode-se dizer que a
Gerdau e a Fras-le atendem plenamente as idéias de Atikinson, que fala sobre a necessidade
de se planejar, executar, monitorar, avaliar e corrigir, € de Anthony, conforme o demonstrado
na Figura 3, que apresenta a necessidade de mecanismos detectores, assessores e realizadores
para a melhor obtencdo dos resultados. Quanto a Taurus, existe, sim, o planejamanto e o
or¢camento das atividades, porém a idéia de metas departamentais e feedbacks encontram-se
em fase de implantacao.

Quanto a classificacdo dos controles em relagdo a teoria fundamentada por Gomes e
Amat, identifica-se para a Taurus um controle burocrético, principalmente pela estrutura
paternalista e pela razodvel resisténcia as inovagdes. Ja na Fras-le e na Gerdau, identifica-se
uma maior aproximagdo com o controle por resultados, com excec¢do a autonomia atribuida
aos centros de responsabilidade. O controle por resultados caracteriza-se pelo ambiente de alta
competitividade, pela grande importancia dispensada aos resultados dos centros de
responsabilidade e pela estratégia voltada principalmente as demandas de mercado.

Em relacdo aos indicadores financeiros e ndo financeiros, o orcamento, o EBITDA e o
Benchmarking sao as ferramentas comuns entre as trés empresas. O or¢amento serve para
nortear as estratégias da empresa e também, no caso da Gerdau e da Fras-le, como base de
desempenho para as remuneracdes varidveis. O EBITDA € concebido pelas empresas como o
melhor indicador de geracdo de caixa. J4 o Benchmarking, tanto interno como externo, € visto
como instrumento fundamental na redugdo dos custos e nas comparacdes de eficiéncia
operacional.

Em relagdo ao custeio dos produtos, a Fras-le utiliza o custo-padrdo. A Gerdau utiliza
o custeio baseado em atividades (ABC), mas possui uma espécie de custo-padrdo em virtude
da politica de Benchmarking interna, segundo a qual o melhor processo indentificado entre
todas as unidades torna-se um padrdo para as demais. A Taurus utiliza o custo por absor¢do

para seus produtos.
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Em relacdo aos retornos sobre o capital investido, o medidor utilizado pela Fras-le e
pela Gerdau € o ROI, servindo-se a Gerdau ainda de outro indicador de retorno, que é o
ROCE (Return on capital employed). A empresa baseia-se neste ultimo indicador para saber
quanto o seu acionista deseja obter de retorno no investimento. J4 na Taurus, o unico
indicador utilizado é o Payback. Quanto ao EVA, ele é utilizado somente pela Fras-le, em
virtude de sua controladora, a Randon, também utilizar este indicador.

O Balanced Scorecard € utilizado na Gerdau e na Fras-le. Segundo o entrevistado da
Gerdau, esta €é a ferramenta mais importante. Ele salientou que todas as decisdes estratégicas
realizadas pelo Comité Executivo estdo diretamente ligadas aos indicadores fornecidos por
esta ferramenta.

Todas as empresas pesquisadas encontram-se no nivel 1 da Bovespa. Em virtude disso
possuem préaticas de governanga coroporativas bastante evoluidas. Ressalta-se que, em virtude
da relevancia atribuida pelo mercado a este quesito, todas as empresas se preocupam em
constantemente elevar seus niveis de transparéncia.

Quanto aos sistemas integrados de gestdo, os também conhecidos ERP’s, todas as
empresas pesquisadas trabalham com algum tipo desses sistemas integrados.

Outro ponto relevante abordado durante as entrevistas foi o preco de transferéncia.
Neste sentido, as empresas Gerdau e Fras-le utilizam a mesma metodologia, que € o preco de
custo. Nestas duas empresas, a principal preocupacao € ndo infringir a legislacao fiscal acerca
do tema. J4 a Taurus, conforme determinacdo de sua alta administra¢do, trabalha com uma
politica de preco de custo que soma 25% de margem bruta ao custo dos produtos. Trata-se de
uma decisdo estratégica que deve ser seguida por todas as empresas do grupo.

O ultimo ponto abordado durante o tépico de caracteristicas de controle foi a questdo
do capital intelectual. Embora nenhuma delas apresentasse nenhuma forma de mensuragdo
para tal ativo, todas elas ressaltaram a importancia dos colaboradores na qualidade dos
processos. O entrevistado da Gerdau foi bastante enfitico neste quesito, informando que a
empresa ndo costuma perder talentos para outras empresas. Ele informou que a cultura da
empresa € de alta valorizacao do profissional e de retencdo de talentos. Disse tratar-se de uma
cultura enraizada na empresa desde a sua fundacdo pela familia Gerdau, cujos integrantes
iniciaram a empresa e ainda fazem parte dela. J4 o entrevistado da Taurus atribui grande
relevancia do capital intelectual na drea de desenvolvimento de produtos. Nesse sentido, cabe
ressaltar que as trés empresas t€ém em comum o recebimento de varios prémios em fungdo da
qualidade de seus produtos. Sem profissionais qualificados e bem treinados, seria impossivel

tal reconhecimento.
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Observa-se, entdo, que as caracteristicas de controle gerencial nas empresas

pesquisadas apresentam muitas similaridades com a teoria apresentada no trabalho. Podem-se

identificar também vérias similaridades entre as empresas pesquisadas neste trabalho.

Abaixo € apresentado o Quadro 8, que demonstra alguns pontos comuns e incomuns

referentes as caracteristicas do sistema de controle de gestdo entre as empresas objeto deste

estudo.
GERDAU FRAS-LE TAURUS
Nivel de Autonomia | CENTRALIZADA CENTRALIZADA CENTRALIZADA
Tipo de Controle Por Resultados Por Resultados Burocriético
Indicadotes ROIL ROCE e EVA,ROIe Payback e EBTIDA
Utilizados EBTIDA EBTIDA
Ferramentas Orcamento (1,3 ¢ 5 Orcamento (1 ano), Orcamento (1 ano) e
Utilizadas anos), BSC e BSC e Benchmarking Benchmarking
Benchmarking

Possui Sistema SIM SIM SIM
Integrado de
Gestao?
Caracteristica Valorizagdo do Investimentos e Investimentos e
Predominante Profissional Pesquisa e Pesquisa e

Desenvolvimento Desenvolvimento
Comunicacao Informatizada (GBS) | Informatizada (SGF) | Através de manuais.
Interna Informatizacdo em

andamento

Quadro 8 - Comparacdo entre as Caracteristicas dos Sistemas de Controle de Gestado
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Andlise Das Variaveis Relacionadas Ao Processo De Internacionalizacio Das

Empresas Estudadas

O processo de internacionalizagdo das empresas estudadas comecou muito antes da
conhecida abertura da economia brasileira ao mercado externo, que ocorreu por volta de 1991.

Muitas pesquisas anteriores citam as condicdes encontradas na década de 90 como marco para
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a busca do mercado externo, porém, na presente pesquisa, estas condi¢des ndo exerceram
fator determinante para o processo.

As empresas gaichas estudadas nesta pesquisa alcancaram o mercado externo ha
muito tempo. A primeira delas foi a Fras-le, que em 1969 comegou suas exportagdes para o
Paraguai e para a Bolivia. Alguns anos depois, em 1977, a Taurus comegava suas atividades
de exportacdo de armas para o mercado norte-americano. Anos mais tarde, em 1980, a Gerdau
comegava sua atuacdo internacional com a ambiciosa compra da Siderdrgica Laisa, em
Montevideo, no Uruguay.

A internacionaliza¢do da Gerdau apresentou caracteristicas diferentes das apresentadas
pela Fras-le e pela Taurus. Apds sua primeira atividade internacional com a aquisi¢do, em
1980, da Siderdrgica Laisa, no Uruguay, a empresa voltou suas atencdes nos anos seguintes
para o fortalecimento do mercado externo. Foram 8 anos de expansao no mercado interno
com aquisi¢des e expansdes em Sdo Paulo, Parand, Ceard, Rio de Janeiro e Minas Gerais. E
importante ressaltar que a empresa ja havia formado uma Joint Venture com o grupo alemao
August Thyssen Huette, para a criagdo da Siderurgica Guanabara (COSIGUA), no ano de
1971. Apés seu fortalecimento no mercado interno, que durou de 1980 até 1988, a empresa
realizou mais um passo importante no processo de internacionalizacdo, adquirindo, em 1989,
a Siderurgica Courtice Steel, em Cambridge, no Canadd. A partir dai a empresa mesclou uma
série de investimentos no mercado externo e interno, no mercado externo a empresa
continuou sua expansdo pelas Américas adquirindo unidades fabris no Chile, Argentina,
Estados Unidos e Colombia. Apds estes investimentos, no ano de 2005, a empresa chega ao
continente Europeu através da associacdo com a Corporacién Sidenor S/A, principal
produtora de acos especiais, forjados e fundidos da Espanha. Apds o ingresso no continente
Europeu, a empresa, durante o periodo de 2006 a 2008, concentra seus investimentos em
aquisicoes para consolidagdo da companhia na América Central e nos Estados Unidos.
Finalmente em 2009 a empresa ingressa no mercado asidtico através da Joint Venture Kalyane
Gerdau, na India.

A linha do tempo abaixo apresenta um resumo dos movimentos de internacionalizagcao

da Gerdau ao longo de sua histdria.

¢ 1980 — Uruguay
e 1981 a 1988 — Fortalecimento no mercado interno

e 1989 — Canada
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e 1990 a 2004 - Chile, Argentina, Estados Unidos e Colombia.
e 2005 — Espanha

e 2006 a 2008 — Foco na América Central e nos Estados Unidos
e 2009 - India

Como base no exposto, verifica-se uma grande aproximag¢do do processo de
internacionalizagdo da Gerdau com a Teoria da Internalizacdo. Segundo Fina e Rugman
(1996, p.200), “os tedricos da internalizagdo sugerem que o investimento direto no exterior
ocorre quando os beneficios da internalizacdo superam os custos”. Ou seja, o foco € saber se a
empresa ndo estd gastando mais dinheiro com a exportagdo de produtos, conhecimento,
informacdes, tecnologias, etc. ao invés de utilizar as ferramentas e recursos disponiveis no
proprio mercado externo.

Esta teoria contraria as abordagens comportamentais visto que sustenta que nem
sempre a internacionalizacdo deve ser realizada em estigios evolutivos. O principal fator, na
Teoria da Internalizacdo, € a redugao de custos na exploragao do mercado local exterior. Isso
seria alcancado pelo investimento direto no exterior ja em uma fase inicial.

Cabe ressaltar que, durante a entrevista, o entrevistado da Gerdau destacou em vérios
momentos a importancia de se contar com os colaboradores e com a estrutura do local onde a
empresa se instala. Segundo ele, a transferéncia da cultura empresarial deve ser feita
gradulamente, respeitando-se as culturas e costumes locais encontrados em um primeiro
momento.

Quanto a classificacdo do grau de internacionaliza¢do formulado por Canals (1994),
Bartlett E Ghoshal (1992) e Dyment (1987), a empresa enquadra-se como transnacional, isto
¢, a empresa combina adequadamente uma médxima eficiéncia econdmica, uma mdéxima
capacidade de responder a mercados locais e uma flexibilidade para transmitir as experiéncias
que surgem em alguns paises para toda a organizacdo. A receptividade local e as inovagdes
sao vistas como resultado do processo de aprendizado organizacional que engloba todos os
envolvidos na organizacdo. Neste sentido € importante ressaltar a similaridade entre o
conceito abordado nesta teoria e as palavras usadas pelo entrevistado da Gerdau. O fato de a
empresa ja contar com executivos que estdo em constante movimento ao redor do mundo, em
busca da redug¢do dos impactos culturais, e também o fato de a empresa ja estar

implementando o sistema integrado de gestao SAP em todas as suas unidades reforcam ainda
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mais a aproximacdo das caracteristicas da Gerdau com os conceitos de uma empresa
transnacional.

Ainda buscando aproximagdes com a teoria pesquisada, pode-se realizar uma andlise
comparativa com o pensamento de Hitt et al. (2001) a respeito da entrada no mercado externo
por meio das aquisicdes. Segundo o autor, as aquisi¢des proporcionam acesso rapido a um
novo mercado, sendo considerada a forma mais rdpida e a maior alternativa de expansao
internacional. Ele afirma que, embora as aquisicdes possam representar uma forma rapida de
acesso, elas apresentam varias desvantagens, relacionadas a seguir: o custo pode ser elevado,
pois frequentemente envolvem renegociacdo de débitos vencidos; negociagdes para
fechamento das aquisicdes podem ser complexas e longas; os processos regulatérios e legais
no pais de destino sdo bastante complexos, necessitando de informagao apropriada para a sua
conclusdo. Outro aspecto importante a ser levado em consideragdo pela empresa adquirente,
segundo o autor, ¢ em como assumir o controle da empresa adquirida, sempre respeitando a
diferenca cultural entre os dois paises.

Pode-se perceber que grande parte das afirmacdes realizadas por Hitt et al. (2001) nao
foi mencionada pelo entrevistado da Gerdau. A experiéncia da Gerdau ao longo dos anos
conseguiu reduzir grande parte destas dificuldades. O ponto destacado pela Gerdau em
relacdo as dificuldades encontradas foi o conhecimento e as particularidades do mercado
local, o que tem sido resolvido com a ajuda das consultorias contratadas pela empresa.

A Fras-le enquadra-se na Teoria de Uppsala, pois, no ano de 1979, 10 anos apds a sua
primeira experiéncia internacional com exportagdes, a empresa ja exportava para todos os
continentes, representando 81% das exportacdes do setor no Brasil. Ainda em 1979, a Fras-le
firmou um contrato tecnolégico com a empresa Don International, do Reino Unido,
angariando conhecimento para posteriormente iniciar a sua estratégia de instalacdo de
escritérios comerciais ao redor do mundo. Em 1988, a Fras-le reforcou sua estratégia de
ganho de conhecimento e tecnologia firmando um novo acordo tecnolégico com a Abex
Corporation, dos Estados Unidos. No ano seguinte, em 1989, ja preparada para as incertezas
do mercado externo e para os riscos de maiores investimentos, a Fras-le inaugura a Fras-le
North America, com um escritério de vendas e um depdsito de fornecimento para montadoras
do Canadd e dos Estados Unidos. Ainda em 1989, a Fras-le inaugurou um centro de
distribuicdo na Argentina, conhecida como Fras-le Argentina. A partir deste momento, a
Fras-le expandiu suas instalacdes ao redor do mundo de maneira sélida, criando vérios
escritérios de vendas e de apoio em pontos estratégicos, até seu ultimo e mais ousado

investimento que resultou na constru¢do de uma unidade fabril na China. Abaixo segue a
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linha do tempo na qual se pode observar a progressiva evolucdo da Fras-le no mercado

internacional.

1969 — Exportagdes para Bolivia e Paraguai.

1979 — Exportagdes para todos os continentes. A empresa ja representava 81%
das exportacdes brasileira no ramo. A companhia firmou seu primeiro acordo
tecnolégico com uma empresa inglesa.

1988 — Acordo tecnolégico com uma empresa americana.

1989 — Inauguracgdo da Fras-le North America e da Fras-le Argentina.

1999 — Inauguracdo da Fras-le Andina Comércio e Representacidones LTDA.,
escritdrio de vendas localizado em Santiago, no Chile.

2003 - A Fras-le instala-se na Europa com um escritério de vendas para
atendimento dos clientes europeus.

2009 — Inicio das operacdes da Fras-le Asia, na China. Neste pafs a empresa
instalou uma nova unidade industrial com o objetivo de atender ao mercado

asiatico.

Reiterando o j& apresentado anteriormente, no Modelo de Uppsala, desenvolvido por

Johanson Vahlne, a internacionalizacao é um processo de ajustes incrementais decorrentes das

condi¢des da empresa e do ambiente. Cada estdgio indica o comprometimento crescente de

recursos com o mercado. Existem os seguintes estagios de envolvimento internacional:

Estagio 1 - ndo existéncia de atividades regulares de exportagao;
Estagio 2 - exportacdo feita através de representantes independentes;
Estagio 3 - estabelecimento de uma subsididria de venda no exterior;

Estdgio 4 - unidades de operacdes no exterior (producao, por exemplo).

A Fras-le, portanto, enquadra-se no Estdgio 4 da Teoria de Uppsala.

Quanto a classificacdo do grau de internacionalizacdo formulado por Canals (1994),

Bartlett E Ghoshal (1992), Dyment (1987), a empresa enquadra-se como empresa

multinacional, que, por sua descri¢do, aponta que a empresa busca explorar as vantagens

competitivas diversificando atividades em outros paises. O objetivo seria a reproducdo quase

exata da empresa matriz em cada uma das filiais no exterior, criando forte presenca local

através de sensibilidade e receptividade as diferencas nacionais.
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Ainda abordando as proximidades das caracteristicas encontradas no processo de
internacionalizacdo da Fras-le com a teoria pesquisada, pode-se perceber que a empresa
enquadra-se também na 6tica da Teoria da Inovagdo, ou também conhecida como I-M. No
Modelo I-M, conforme ja abordado anteriormente, o processo de escolha do mercado externo

passa pelos seguintes estagios de inovacdo (ANDERSEN, 1993):

e Estagio 1 - Nao ha relacionamento com mercados externos nem intencdo de
transacOes internacionais.

e Estigio 2 - A empresa comega a reconhecer oportunidades de exportacdo e
passa a analisar a possibilidade de fazé-la;

e Estagio 3 - H4 a inten¢do de entrar no mercado internacional através de
exportacoes;

e Estigio 4 - Comecam as exportacdes esporddicas para paises com maior
proximidade psicoldgica;

e Estigio 5 — A empresa passa a tornar as exportacdes parte da estratégia de
crescimento da empresa;

e Estagio 6 — Apds algum conhecimento adquirido, a companhia comeca a
visualizar a possibilidade de exportar para paises mais distantes;

e Estigio 7 — Ap6s o acimulo de experiéncias, a empresa passa a alocar recursos

(unidades) em mercados no exterior.

A expansio da Fras-le passou por todos os estdgios abordados pela Teoria da Inovagao
e hoje se encontra no Estagio 7.

Ja a Taurus, diante do contexto de internacionalizac@o, apresenta caracteristicas mais
especificas quanto ao processo de internacionalizacdo. O fato de a empresa atuar em um
mercado de alta regulamentagdo, por ser uma fabricante de armas de fogo, e por ter como
principal cliente, que representa 94% das receitas do mercado externo, os Estados Unidos faz
com que a Taurus encontre algumas situagdes atipicas em suas caracteristicas.

A primeira caracteristica que pode ser considerada mais especifica € o fato de a Taurus
sofrer uma série de exigéncias do governo norte-americano em relagdo ao fornecimento de
armas a outros paises, como, por exemplo, o Ird e o Paraguai. Assim sendo, a Taurus tem que

atender a certas restri¢cdes em relacao ao seu publico alvo.
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Durante a entrevista realizada com a empresa, foram citados apenas dois paises, 0
Brasil e os Estados Unidos. O ingresso da Taurus no mercado externo foi motivado pela
necessidade de expansao e hoje é considerado um fator de sobrevivéncia pela empresa.

Apés o inicio de suas exportacdes, em 1977, a empresa realizou sua grande aposta
internacional na constru¢do de uma nova unidade fabril no mercado norte-americano, em
1981. E importante destacar que a empresa contou com um facilitador durante a trajetéria para
sua internacionalizacdo. Entre os anos de 1964 e 1977, a companhia foi controlada por uma
empresa norte-americana, o que representou um grande ganho de competitividade em termos
de conhecimento de mercado nos Estados Unidos. Outros fatores relevantes, ocorridos entre a
retomada do controle da empresa por brasileiros e a constru¢do da Taurus International, foram

realizados no ano de 1979 e 1980, como segue:

e 1979 — A Forjas Taurus incorpora os equipamentos, o ferramental e a
tradicional marca inglesa de ferramentas manuais IFESTEEL. Surgia, entdo, a
Taurus Ferramentas LTDA.

e 1980 — Neste ano foi adquirida a subsididria brasileira da Indudstria e Comércio

Beretta S/A, de capital italiano, localizada em Sao Paulo.

O conhecimento tecnoldgico obtido pela Taurus nas operagdes acima citadas foram
importantes para o sucesso da operacao nos Estados Unidos.

A entrada no maior mercado de armas do mundo contou com uma alianga estratégica
com o distribuidor que anteriormente possuia a licenca de distribui¢do das armas Taurus nos
Estados Unidos. Para que os problemas burocraticos de licenciamento e também as
dificuldades de falta de conhecimento de mercado fossem resolvidos mais facilmente, a este
distribuidor foram oferecidos 25% de participacio na empresa. Posteriormente esta
participacdo foi comprada pela Taurus.

Conforme o pensamento de Hitt et al. (2001) acerca das aliancas estratégicas, nos
ultimos anos essa metodologia tem funcionado como o primeiro canal da expansdo
internacional. Elas permitem as empresas compartilhar os riscos e os recursos requeridos para
a entrada em mercados internacionais. Adicionalmente, possibilitam o desenvolvimento de
competéncias essenciais que podem contribuir para o desenvolvimento da competitividade
futura da empresa. A maioria das aliancas estratégicas é estabelecida com empresas do pais-
alvo em cujo mercado a empresa quer ingressar. O parceiro estratégico conhece com mais

detalhes e entende as condi¢des legais, sociais, normativas, culturais e de competicdo do
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referido pais. Isso pode ajudar muito a empresa a tornar o seu produto competitivo. Em
retorno, o parceiro estratégico no pais-alvo pode encontrar acesso a produtos e servicos
inovadores e com alta tecnologia. Cada parceiro estratégico traz conhecimento e recursos a
parceria.

Percebe-se que a caracteristica do processo de internacionalizagdo da Taurus
enquadra-se na teoria pesquisada. J4 em relacdo as teorias de internacionaliza¢do, a maior
aproximacao, tendo em vista o grande conhecimento local utilizado no processo, vai ao
encontro da Teoria da Internalizacgao.

Quanto ao grau de internacionalizacdo sugerido pelos autores Canals (1994), Bartlett
E Ghoshal (1992), Dyment (1987), a Taurus, assim como a Fras-le, aproxima-se das
caracteristicas de uma empresa multinacional. Conforme informacdes do entrevistado na
Taurus, as maiores dificuldades encontradas durante o processo foram o idioma, a cultura
local e as adaptacdes a legislacdo alfandegéria local.

Abaixo segue o Quadro 9, que apresenta um comparativo sobre as caracteristicas da

internacionalizagcdo de cada uma das empresas pesquisadas.

(Continua) FRAS-LE GERDAU TAURUS
Motivacao da Estratégia de Falta de espacgo no Falta de espaco no
Internacionalizacao Expansao mercado interno; mercado interno;

Estratégia de Sobrevivéncia
expansao
Teoria de Uppsala e I-M Internalizacdo Internalizacdo
Internacionalizacao

mais préxima

Grau de Multinacional Transnacional Multinacional

Internacionalizacao

Modo de Entrada Exportacoes / Aquisi¢oes Exportacoes /
Gradual / Troca de Aquisicdo / Alianga

Experiéncias Estratégica

Beneficios Aumento de Receitas Troca de Novas experiéncias e

e competitividade experiéncias / prosperidade dos
Aprendizado negocios

Dificuldades Idioma, Precos de Conhecer as Idioma, cultura local
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Tranferéncia e

Obrigacgdes Legais

particularidades,
identificar as
oportunidades mais
rentdveis e controlar

todas as operacdes

e legislacao

Quadro 9 - Comparativo das Caracteristicas de Internacionalizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONCLUSAO

Consideracoes Finais

Com base na andlise dos resultados apresentados no capitulo anterior, este capitulo
visa apresentar os achados obtidos com a presente pesquisa, estabelecendo também algumas
comparagdes com estudos anteriormente realizados.

De um modo geral, primeiramente se pode destacar que o fator internacionaliza¢ao
exerceu grande influéncia nos sistemas de controle de gestdo das empresas analisadas. Assim
sendo, far-se-3o consideragdes individuais em relacdo a cada uma das empresas pesquisadas,
e, em seguida, far-se-3o consideracdes conjuntas, incluindo também empresas que foram
objeto de estudos anteriores, a fim de identificar possiveis similaridades ou afastamentos.

Conforme proposto anteriormente, este trabalho buscou responder a duas perguntas de

pesquisa, como segue:

1) Como a internacionalizagdo impacta no sistema de planejamento e controle das
empresas objeto do estudo?

2) Como e por que as organizacdes estudadas se aproximam ou se afastam das
caracteristicas do processo de internacionalizagdo das empresas estudadas na literatura

pesquisada?

Consideracoes relativas a Gerdau S/A

Durante a realizacdo da pesquisa foi possivel perceber que a Gerdau apresentou a
maior complexidade em seus negdcios e também o maior nimero de ferramentas de gestdo e

planejamento.

Consideracoes em relacao ao Sistema de Controle Gerencial Gerdau S/A
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Em relacdo a primeira pergunta de pesquisa, o processo de internacionalizacdo da
Gerdau apresenta algumas caracteristicas que se relacionam com as perspectivas abordadas no
referencial tedrico da seguinte forma:

Perspectiva Racional — Segundo a perspecitiva racional, existem trés varidveis
contingentes que influenciam no desenho de um sistema de controle de gestdo: a tecnologia, a
dimensdo e o contexto social (GOMES & SALAS, 2001). Neste sentido, verificou-se que o
desenho da estrutura do sistema de controle da Gerdau sofre influéncia de varidveis
tecnoldgicas e dimensionais, porém nao € efetado por varidveis sociais.

Perspectiva Psicossocial — Verificou-se uma grande aproximagdo no sentido de que as
pessoas exercem influéncia nos sistemas de controle gerencial das empresas. Na Gerdau, a
existéncia de varias ferramentas que valorizam a satisfacdo dos colaboradores faz com que
esta perspectiva se torne verdadeira dentro da organizacao.

Perspectiva Cultural — Nesta perspectiva Merchant (1998) relaciona 5 importantes
caracteristicas que um sistema de controle deve apresentar para moldar uma cultura
organizacional eficiente. Sao elas:

1- Cédigo de Etica e Conduta

2- Recompensas baseadas no Grupo
3- Transferéncias Intraorganizacionais
4- Regulamentagdes Fisicas e Sociais
5- Exemplo dos Superiores

A Gerdau apresenta todas essas caracteristicas. E importante destacar que o GBS é a
ferramenta de comunicacdo interna da Gerdau que facilita a comunica¢do entre direcdo e
funciondrios.

Teoria da Contingéncia Estrutural — A Teoria da Contingéncia Estrutural estd baseada
no Quadro 2 deste trabalho, de Chenhall (2007), ao qual, em relacdo as varidves

apresentadas, devem-se fazer as seguintes observagoes:

* Ambiente externo: Nao foi possivel identificar a relacdo desta afirmacao com o
caso da Gerdau.

e Tecnologia: Identifica-se grande aproximacao.

e Estrutura Organizacional: As afirmagdes constantes no Quadro estdo de acordo

com a realidade da Gerdau.
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e Tamanho: As afirmacdes constantes no Quadro estdo de acordo com a
realidade da Gerdau.
e Estratégia: Nao foi possivel identificar a relacdo desta afirmacdo com o caso da

Gerdau.

Teoria Institucional - Para Covaleski et al. (1996), a perspectiva institucional das
organizacdes toma por base a questdo da sobrevivéncia da organizacdo, via adequacdo as
normas sociais estabelecidas, os chamados comportamentos aceitdveis. Esta aceitacdo por
parte da sociedade, segundo os autores, ¢ da mesma importancia que os niveis de efici€ncia de
producdo. Sobre esta afirmacdo pode-se dizer que a Gerdau anula qualquer efeito social
contrario usufruindo sempre da mao de obra local no momento da entrada em outros
mercados.

Teoria da Agéncia — No sentido da Teoria da Agéncia, pode-se dizer que a Gerdau
minimiza estes conflitos com a ado¢do de diversos controles e com uma politica bastante
transparente de governanca corporativa.

Teoria do Ciclo de Vida das Organiza¢des — A Gerdau encontra-se, desde o inicio do
processo de internacionalizacdo, permanentemente na fase de rejuvenescimento. As
estratégias de diversificacdo de mercado, crescimento rapido, inovacao e a estrutura sélida em
termos de controle e indicadores indicam a aproximacao com esta fase.

Verificou-se também que a empresa possui um sistema de controle que se aproxima
com o controle por resultados (GOMES e AMAT, 2001).

Outras implicacdes relevantes provenientes do processo de internacionalizacdo na
empresa dizem respeito aos indicadores e as ferramentas de controle. Dentre as mais

relevantes pode-se destacar:

¢ Implantacdo de sistemas integrados de gestdo em todas as suas unidades ao
redor do mundo. Hoje a Gerdau estd em processo de implantacdo do sistema
SAP, que serd interligado em todas as suas empresas.

e Modificagdo da estrutura de governanga corporativa através da criacdo do
Comité Executivo.

¢ Investimentos na formacao e no treinamento de profissionais globais.

¢ Criacdo de um sistema interno de comunicacao e metas chamado GBS.

¢  Aumento do periodo de or¢amento.
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® Maior valorizacio do profissional e forte politica de retencao de talentos

¢ Implantacdo do Balanced Scorecard na empresa. A ferramenta € considerada a
principal fonte para a tomada de decisdes dentro da empresa.

¢ Foco na qualidade dos produtos em virtude da exigéncia do mercado externo.
A qualidade dos produtos da empresa renderam a marca vdrios titulos e
certificacoes de qualidade.

e Utilizacao de indicadores financeiros mais atuais com o EBTDA e ROCE.

Consideracoes em relacao a Internacionalizacao da Gerdau

Com base na segunda pergunta de pesquisa, podemos destacar que a Gerdau obteve
éxito em seu processo de internacionalizagdo pela utilizacdo da Teoria da Internalizacdo.
Diferentemente da maioria das empresas, a Gerdau adotou uma postura bastante arriscada e
desbravou novos mercados através da aquisicao de outras empresas no mercado externo.

Com esta explanacdo, pode-se constatar que a situacdo de internacionalizacio

verificada durante o estudo estd de acordo com a literatura pesquisada acerca do tema.

Consideracoes relativas a Fras-le S/A

Consideracoes em relacao ao Sistema de Controle Gerencial da Fras-le S/A

N

Em relacdo a primeira pergunta de pesquisa, o processo de internacionalizacdo da
Fras-le resultou em algumas caracteristicas que se relacionaram com as perspectivas
abordadas no referencial tedrico da seguinte forma:

Perspectiva Racional — Segundo a perspecitiva racional, existem trés varidveis
contingentes que influenciam no desenho de um sistema de controle de gestdo: a tecnologia, a

dimensdo e o contexto social (GOMES & SALAS, 2001). Nesse sentido, verificou-se que o
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desenho da estrutura do sistema de controle da Fras-le sofre influéncia de varidveis
tecnoldgicas e dimensionais, porém nao € efetado por varidveis sociais.

Perspectiva Psicossocial — Verificou-se uma grande aproximagao no sentido de que as
pessoas exercem influéncia nos sistemas de controle gerencial das empresas. Na Fras-le, a
existéncia de algumas ferramentas que valorizam a satisfagdo dos colaboradores faz com que
esta perspectiva se torne verdadeira dentro da organizacao.

Perspectiva Cultural — Nesta perspectiva, Merchant (1998) relaciona 5 importantes
caracteristicas que um sistema de controle deve apresentar para moldar uma cultura

organizacional eficiente, sdo elas:

1- Cédigo de Etica e Conduta

2- Recompensas baseadas no grupo

3- Transferéncias intraorganizacionais
4- Regulamentagdes fisicas e sociais

5- Exemplo dos superiores

A Fras-le apresenta a maioria das caracteristicas relacionadas. E importante destacar
que o SGF ¢ a ferramenta de comunicagdo interna da Fras-le que facilita a comunicagdo entre
direcdo e funcionérios.

Teoria da Contingéncia Estrutural — A Teoria da Contingéncia Estrutural estd baseada
no Quadro 2 deste trabalho, de Chenhall (2007), ao qual, em relacdo as varidves

apresentadas, devem-se fazer as seguintes observagoes:

* Ambiente externo: Nao foi possivel identificar a relagcdo desta afirmacao com o
caso da Fras-le.

e Tecnologia: Identifica-se grande aproximagao

e Estrutura Organizacional: As afirmagdes constantes no Quadro estdo de acordo
com a realidade da Fras-le.

e Tamanho: As afirmacdes constantes no Quadro estdo de acordo com a
realidade da Fras-le.

e Estratégia: Nao foi possivel identificar a relacdo desta afirmag¢do com o caso

da Fras-le.
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Teoria Institucional - Sobre as afirmacdes desta teoria, pode-se dizer que a Fras-le
considera o contexto social bastante importante e respeita as caracteristicas locais. Nao foram
destacadas dificuldades neste sentido durante a entrevista com a empresa.

Teoria da Agéncia — No sentido da Teoria da Agéncia, pode-se dizer que a Fras-le
minimiza estes conflitos com a ado¢do de diversos controles e com uma politica bastante
transparente de governanca corporativa.

Teoria do Ciclo de Vida das Organizacdes — A Fras-le encontra-se, no atual contexto,
na fase de rejuvenescimento.

Verificou-se também que a empresa apresenta um sistema de controle que se aproxima
do controle por resultados (GOMES E AMAT, 2001).

Outras implica¢des relevantes provenientes do processo de internacionalizacdo na
empresa dizem respeito aos indicadores e as ferramentas de controle. Dentre as mais

relevantes podem-se destacar:

e Implantacdo de sistemas integrados de gestdo em todas as suas unidades. A
matriz opera utilizando o programa Datasul, e as unidades no exterior utilizam
o SAP.

e Aumento nos investimento em pesquisa de desenvolvimento. Atualmente a
Fras-le possui uma das mais modernas pistas de testes da América Latina.

e Foco na qualidade. A Fras-le foi o primeiro fabricante brasileiro de materiais
de friccdo a receber a Certificacdo de Qualidade ISO 9001, sendo também
certificada pela norma QS 9000 e pela ISO 14001, que trata de gestdo
ambiental, além da ISO TS 16949.

¢ (riagao de um sistema interno de comunicacao e metas chamado SGF.

Consideracoes em relacao ao Processo de Internacionalizacio da Fras-le S/A

Com base na segunda pergunta da pesquisa, verificou-se que a Fras-le buscou o
mercado externo de forma bastante ponderada e progressiva. As teorias que apontam estas
caracteristicas sdo a Teoria de Uppsala e a Teoria I-M. Existe; havendo, portanto, uma

proximidade entre a teoria e a prética apresentada neste caso.
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Consideracoes relativas a Taurus S/A

Consideracoes em relacao ao Sistema de Controle Gerencial da Taurus S/A

< .

Em relacdo a primeira pergunta de pesquisa, o processo de internacionalizacdo da
Taurus resultou em algumas caracteristicas que se relacionaram com as perspectivas
abordadas no referencial tedrico da seguinte forma:

Perspectiva Racional — Segundo a perspecitiva racional, existem trés varidveis
contingentes que influenciam no desenho de um sistema de controle de gestdo: a tecnologia, a
dimensdo e o contexto social (GOMES & SALAS, 2001). Neste sentido, verificou-se que o
desenho da estrutura do sistema de controle da Fras-le sofre influéncia de varidveis
tecnoldgicas e dimensionais, porém nao € efetado por varidveis sociais.

Perspectiva Psicossocial — Segundo esta perspectiva, as pessoas exercem influéncia
nos sistemas de controle gerencial das empresas. Na Taurus, ndo foram identificadas
ferramentas que estabelecessem uma ligacdo entre os colaboradores e a alta adminisra¢ao, o
que dificulta a congruéncia dos objetivos propostos.

Perspectiva Cultural — Nesta perspectiva, Merchant (1998) relaciona 5 importantes
caracteristicas que um sistema de controle deve apresentar para moldar uma cultura
organizacional eficiente. Sdo elas:

1- Cédigo de Etica e Conduta

2- Recompensas baseadas no grupo

3- Transferéncias intraorganizacionais
4- Regulamentagdes fisicas e sociais
5- Exemplo dos superiores

A Taurus ndo apresenta algumas destas caracteristicas, fazendo com que esta teoria se
torne mais afastada para fins de conclusdo.

Teoria da Contingéncia Estrutural — A Teoria da Contingéncia Estrutural estd baseada
no Quadro 2 deste trabalho, de Chenhall (2007), ao qual, em relagdo as varidves apresentadas,

se devem fazer as seguintes observacoes:
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* Ambiente externo: Nao foi possivel identificar a relagao desta afirmac¢ao com o
caso da Fras-le.

e Tecnologia: Afastamento em relacao a literatura.

e Estrutura Organizacional: As afirmacdes constantes no Quadro ndo estdo de
acordo com a realidade Taurus.

e Tamanho: As afirmag¢des constantes no Quadro ndo estdo de acordo com a
realidade da Taurus.

e Estratégia: Nao foi possivel identificar a relacdo desta afirmac@o com o caso da

Taurus.

Teoria Institucional - Sobre as afirmagdes desta teoria, pode-se dizer que a Taurus
considera o contexto social bastante importante e respeita as caracteristicas locais. Durante a
entrevista com a empresa, nao foram destacadas dificuldades neste sentido.

Teoria da Agéncia — De acordo com a Teoria da Agéncia, € possivel dizer que a
Taurus pode sofrer com os conflitos desta natureza por n@o possuir controles e metas
atrelados ao desempenho das unidades. Foi constatado, durante as entrevistas, que os gestores
da unidade dos Estados Unidos apresentam dificuldades em aceitar ordens de superiores
brasileiros, o que corrobora a proximidade desta teoria com o caso estudado.

Teoria do Ciclo de Vida das Organizacdes — A Taurus encontra-se, no atual contexto,
na Fase de Maturagao.

Verificou-se também que a empresa possui um sistema de controle que se aproxima do
controle burocratico (GOMES e AMAT, 2001).

Outras implicacdes relevantes provenientes do processo de internacionalizacdo na
empresa dizem respeito as ferramentas de controle. Dentre as mais relevantes podem-se
destacar:

¢ Implantacdo de sistemas integrados de gestdo em todas as suas unidades.

e Aumento nos investimentos em pesquisa de desenvolvimento de novos
produtos.

¢ Foco na qualidade. A Taurus recebeu em 2010, pela sétima vez, o prémio de
arma do ano.

¢ Iniciativa de criacdo de um sistema interno de comunicagio e metas.

¢ Iniciativa de realizacdo de metas para os departamentos com recompensas

baseadas no resultado.
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Consideracoes em relacao ao Processo de Internacionalizaciao da Taurus S/A

Com base na segunda pergunta da pesquisa, verificou-se que a Taurus buscou o
mercado externo através da constru¢do de uma nova unidade fabril. A teoria que melhor
descreve o processo realizado pela Taurus é a Teoria da Internalizagdo. Portanto, pode-se
afirmar que o processo de internacionalizacdo da Taurus S/A estd de acordo com a literatura

apresentada no referencial tedrico da pesquisa.

Consideracoes Conjuntas: Gerdau, Fras-le, Taurus e empresas ja pesquisadas

Conforme descrito nas consideracdes individuais, pode-se realizar uma avalia¢do
positiva em relacdo aos impactos que a internacionaliza¢do causa nos sistemas de controle
gerencial das empresas estudadas neste trabalho e em trabalhos anteriores.

Cabe destaque também, apesar de ndo ter sido fortemente mencionado no referencial
tedrico, o fato de as empresas realizarem maiores investimentos em mercados de economia
forte. Tal fato se comprova com a relevante participagdo das trés empresas estudadas na
economia norte-americana.

Finalizando os achados obtidos no presente estudo, apresenta-se abaixo o Quadro 10,
comparativo entre esta e outras pesquisas realizadas anteriormente com a finalidade de

encontrar algumas similaridades nos casos:



Entrada Mercado | Beneficios apontados na | Impactos no sistema de | Dificuldades Instrumentos de
externo Internacionalizacao Controle controle
De Millus Exportacdo Aprendizado / Experiéncia Aperfeicoamento dos | Adaptacdo as exigencias | Demonstrativs gerenciais
processos externas e fluxo de caixa
Modecor Exportacdo Qualificagdo dos profissionais | Continuagdo da estrutura | Idioma, cultura, | Qualidade centrada no
e melhores perspectivas de | organizacional burocracia e  fatores | cliente
crescimento legais
Marisol Exportacdo Melhoramento dos processos Modificacdo no processo | Adaptagdo aos novos
de gestdo de custos processos
Sabd Exportacdo Beneficios em todos os | Mudanga na estrutura / | Obter Financ. / Cultura / | EVA, ROI, ROE e BSC
sentidos melhora no nivel de GC Idioma
Marcopolo | Exportacdo Qualificagdo dos profissionais | Criagdo do conselho de | Adaptacdo do sistema BSC e SAP
administracao
Lupatech Aquisi¢des  percentuais | Melhora na adaptabilidade da | Redesenho do sistema de | Cultura, Idioma e | SAP, EBTDA, EVA,
de empresas do mesmo | empresa a novas situagdes controle sistemas de governo ROI
ramo
Gerdau Aquisigdes Troca de experiéncias / | Criagdo do Comité | Conhecer as | ROI, ROCE EBTIDA,
Aprendizado Executivo particularidades, Orcamento, BSC, SAP e
identificar as | Benchmarking
oportunidades mais
rentdveis e  controlar
todas as operagdes
Taurus Exportacdes / Aquisicdo / | Novas experiéncias e | Iniciativa de implantacdo | Idioma, cultura local e | Payback , EBTIDA,
Alianga Estratégica prosperidade dos negécios de sistemas internos e | legislagdo Org¢amento e
avaliacdes de Benchmarking

desempenho
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Fras-le Exportacdes / Gradual /

Troca de Experiéncias

Aumento de

competitividade

Receitas

€

Melhora no sistema de

informagdes internas

Idioma, precos de
tranferéncia e obrigacdes

legais

EVA, ROI e EBTIDA
Orcamento,  BSC

Benchmarking

Quadro 10 - Comparativo Final
Fonte: Elaborado pelo autor
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Fazendo-se uma andlise conjunta do quadro acima, algumas similaridades podem ser

identificadas quanto aos impactos e ao processo da internacionalizagdo. Alguns achados, em

termos de similaridades, podem ser listados como impactos comuns percebidos em vdrias

pesquisas realizadas:

Pontos Positivos:

Altos niveis de investimento em pesquisa e desenvolvimento para destaque no
mercado internacional.

Investimentos em tecnologia, como, por exemplo, os sistemas integrados de
gestdo, para melhor funcionamento dos negdcios.

Valorizacdo do capital intelectual.

Grande relevancia do or¢camento no planejamento das operacgoes.

Predominancia de controles baseados em resultados.

Necessidade de comunicacdo eficiente, por meio de sistemas internos
informatizados, entre alta administracio e colaboradores.

Importancia da utilizacao de praticas de Benchmarking.

Coordenacio centralizada das estratégias pela alta administracdo das empresas.
Melhoramento de processos e ganho de experiéncias

Maior qualificacio dos profissionais

Dificuldades Encontradas:

Adaptagdes dos sistemas de controle
Adaptacao as exigéncias locais
Idioma e cultura

Burocracia

Dificuldade na obten¢do de financiamentos

Como se pode perceber, o presente trabalho corrobora algumas caracteristicas ja

identificadas em pesquisas anteriores e considera que o impacto da internacionaliza¢do, de uma

forma geral, é extremamente positivo. Neste estudo, identificaram-se semelhancas quanto aos

impactos sofridos pelo sistema de controle das empresas pesquisadas em relagdo as pesquisas
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anteriores, principalmente no redesenho da estrutura de controle e na melhora da comunicagdo
entre diretoria e colaboradores.

Quanto as caracteristicas do processo de internacionaliza¢do, pode-se verificar que os
processos realizados pelas empresas pesquisadas estdo de acordo com a literatura apresentada no
referencial tedrico do presente estudo. Os achados desta pesquisa que apresentam formas de
entrada no ambiente internacional através de aquisi¢Oes e aliangas estratégicas, que incluem as
trocas de experiéncias e de tecnologia, agregam maior conhecimento acerca do tema, tendo em

vista a ndo abordagem destas formas de entrada nas pesquisas anteriores.

Implicacoes dos Achados para Pesquisadores e Praticantes

Os achados desta pesquisa remetem os pesquisadores e praticantes a um novo e atual
contexto de controle de gestdo e internacionalizacdo. Conforme demontrado nas consideragdes,
as empresas pesquisadas demonstram a importancia da valorizag¢ao dos profissionais e também da
comunicacdo eficiente com eles. Respeitar a cultura dos paises alcancados, transmitindo
gradualmente a missdo, a visdo e os valores da entidade parece ser também a melhor forma de
conquistar a confianca dos novos colaboradores e dos novos mercados. O uso da mao de obra
local mostrou-se fundamental para o inicio das operacdes em novos locais, o que ressalta ainda
mais a necessidade de respeito ao profissional e suas particularidades. Observou-se também um
maior interesse em formas de avaliacdo de desempenho, individuais ou por setores, para o
atingimento das metas definidas pela administracdo e a utilizacdo de novas ferramentas de
controle com o uso da tecnologia.

Em relacdo aos métodos de entrada no mercado externo, pode-se dizer que nem sempre
uma entrada gradual resulta em melhores resultados. Neste sentido, devem-se levar em
considerag@o as ambi¢des da empresa, o tipo de produto e o nivel de risco que ela estd disposta a

COrrer.
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Sugestoes Para Novas Pesquisas

Tendo em vista a relevancia do tema abordado, novos estudos comparativos com
empresas de outros ramos agregariam pertinentes conhecimentos ao tema. Cabe lembrar que o
assunto da internacionalizagdo estd em constante mudanga, pois muito relacionado com a
situacdo e o desenvolvimento da economial global.

A realizacdo de estudos quantitativos, atribuindo niveis de frequencia aos indicadores de
controle e desempenho também seriam muito interessante para o aprofundamento do tema

exposto.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado(a) Senhor(a),

Sou aluno do curso do Mestrado de Ciéncias Contabeis da UERJ, e esta entrevista visa
coletar dados para meu trabalho final de dissertacdo do curso, por isso quero informar-lhe que as
respostas desta entrevista serdo utilizadas unicamente para fins académicos.

O roteiro de entrevistas estd estruturado da seguinte forma:

Secdo 1 — Informacdes relevantes da empresa e de sua estrutura organizacional.

Secdo 2 — Verificacdo dos instrumentos de controle utilizados pela empresa

Secao 3 — Caracteristicas do processo de internacionaliza¢do da empresa e do sistema de
controle gerencial

Secdo 4 — Impactos das crises internacionais sobre estes controles

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:
Funcao:
Idade:

Tempo de Empresa:

Esta entrevista tem como objetivo coletar informacdes sobre as caracteristicas do controle
gerencial da empresa e do processo de internacionalizacido, com o intuito de verificar as possiveis
modificagdes ocorridas no sistema de planejamento e controle gerencial apds o processo de

internacionalizacao.
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Secao I - Informacoes relevantes da empresa e de sua estrutura organizacional.

1. Quais sdo os principais produtos e/ou servicos desta empresa?

2. Atualmente, quantos funciondrios a organizacdo possui? Quantos no Brasil e

no Exterior?

3. Como € composta a Diretoria da organizagdo? Quantos sdo brasileiros e quantos sdo
estrangeiros?

4. Qual é o faturamento e o lucro liquido anual da organizacdo no Brasil e no
consolidado?

5. Qual sistema contdbil que a empresa utiliza? E um sistema local/integrado? H4 quanto
tempo foi implantado o atual sistema contdbil? E o mesmo sistema utilizado por todas as
empresas mundialmente?

6. Quantas unidades a empresa possui e onde estao localizadas estas unidades?

7. Quais foram as mudancas mais relevantes na estrutura organizacional nos ultimos
anos?

8. Como € o desenho da estrutura hierdrquica?

9. Se a empresa é organizada por centros de responsabilidades ou € organizada por
unidade de negdcios? Se for por centro de responsabilidade, quais sdo os centros utilizados
(custo, receita, lucro ou de investimento)? Quais sdo suas principais fungdes e quais os niveis de
autonomia?

10. Como vocé enxerga a empresa em termos de centralizagdo/descentralizac¢do ?

11. Quais sdao os processos formais de acompanhamento das atividades realizadas nas
unidades de negd6cios?

12. Como a empresa trata as transferéncias de produtos/servicos de uma unidade para
outra? Por favor, comente.

13. Como sio feitas as revisdes/alteragdes no sistema de controle gerecial? Quais fatores

influenciam nesta revisao?



Secao 2 — Instrumentos de Planejamento e Controle

Quais das Ferramentas de controle sdo utilizadas pela empresa?

1. ORCAMENTO

( )SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Como € o controle destas ferramenta?

2. Custo-Padriao

()SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Como € o controle destas ferramenta?

3. Custeio Baseado em Atividades

( )SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Como € o controle destas ferramenta?

145



4. ROI (Return On Investment)

()SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Como € o controle destas ferramenta?

5. EVA (Valor Econémico Agregado)

( )SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Como € o controle destas ferramenta?

6. BSC (Balanced Scorecard)

()SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Como € o controle destas ferramenta?

Quais sao suas principais vantagens e desvantagens?

7. Governanca Corporativa

( )SIM ( ) NAO
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Qual a importancia desta ferramenta?

Quais os beneficios trazidos por esta ferramenta?

8. Benchmarking

()SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?

Em que momento a empresa utiliza esta ferramenta?

9. Precos de transferéncia

( )SIM ( )NAO
Qual a importancia desta ferramenta?
Como ¢é determinado este valor?

Quem define?

10. Capital Intelectual

( )SIM ( )NAO

1. Qual € a importancia do capital intelectual para a empresa?

2. H4 uma base para mensuréd-lo? Como € calculado?

3. E quais os ativos a empresa classifica como capital intelectual?

11. Outras Ferramentas nao relacionadas no questionario? Especifique.
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12. Como sao realizadas as avaliacoes de desempenho?

a) Os critérios de avaliacdo variam de um local para o outro? Por qué?

Secao III - Processo de Internacionalizacao

1. Como se deu a primeira atividade internacional da empresa?

2. Quais foram os principais motivos para a internacionaliza¢ao?

3. Atualmente, qual o grau de internacionaliza¢do da empresa?

4. Foi necessdria a contratacdo de alguma consultoria ou funciondrio para a realizacao
deste procedimento?

5. Quais foram as principais dificuldades encontradas durante o processo?

a) Preco de transferéncia?

b) Taxas de Cambio?

¢) Mudangas na estrutura?

d) Culturas diferentes?

e) Idioma?

f) Outros? Explique.

6. Quais foram as principais modificagdes efetuadas na empresa para a consecucao do
processo? Foi realizada alguma alteragdo nas avaliagdes de desempenho?

7. Os sistemas de controle utilizados no Brasil sdo os mesmos do exterior?

8. Qual grau de relevancia a empresa atribui aos fatores curturais encontrados no exterior?

9. Quais foram as principais vantagens e desvantagens da internacionaliza¢ao?
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Secao IV — Impacto da crise internacional no Sistema de Controle Gerencial

1. Qual o impacto da atual crise financeira internacional nos negdcios da empresa?

2. A atual crise mundial alterou os planos da empresa no que se refere ao processo de
internacionalizacao? Quais as principais razoes?

3. Que providéncias foram tomadas pela empresa para lidar com a crise? Reducdo de
investimentos? Demissdo de empregados? Quais foram as providéncias?

4. O(a) Sr.(a) gostaria de abordar algum assunto que nao tenha sido mencionado no

decorrer desta entrevista?

MUITO OBRIGADO. TAO LOGO TENHAMOS CONCLUIDO A PEQUISA,
REMETEREMOS UMA COPIA PARA VOSSA SENHORIA.





