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RESUMO

FILGUEIRAS, Aline de Almeida. Impacto do sistema de controle gerencial de empresas
internacionalizadas: estudo de caso Marcopolo S.A. Orientador: Josir Simeone Gomes.

Rio de Janeiro: UERJ/FAF, 2008. Dissertacao (Mestrado em Contabilidade).

O presente estudo procurou analisar o impacto do sistema de controle gerencial de empresas
internacionalizadas e compard-lo com as caracteristicas que um sistema de controle de uma
empresa internacionalizada deve ter, segundo a literatura sobre o tema. Portanto, foi
investigada a existéncia de modificacdes dos mecanismos de sistema de controle gerencial
praticados por esta empresa e comparados com aqueles sugeridos pelos autores estudados
nesta pesquisa. Para o alcance do objetivo aspirado nesta pesquisa, inicialmente realizou-se
uma revisdo de literatura sobre controle gerencial, processo de internacionalizagao, teorias de
internacionalizacao e definido um plano de referéncia para nortear o estudo. Devido as
caracteristicas e propositos desta pesquisa adotou-se o método de estudos de casos, por ser
aquele que possibilita alcancar um maior nivel de profundidade sobre o assunto e permite
maior poder de andlise de uma ou mais organizagdes, através da comparacao destas com tipos
ideais encontrados na literatura. O resultado obtido nesta pesquisa constatou que o sistema de
controle de gestdio em uso na empresa estudada atende, em diversos aspectos, aos
fundamentos tedricos que nortearam este estudo. Desta forma apresenta pontos relacionados
com aqueles vistos como relevantes na literatura estudada, evidenciando conhecimento acerca
da importancia de integracdo dos mecanismos de controle no alcance dos objetivos da

organizacdo no ambiente externo.

Palavras-chaves: Controle gerencial; Internacionaliza¢do; Marcopolo.
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ABSTRACT

FILGUEIRAS, Aline de Almeida. Impacto do sistema de planejamento e controle de
empresas internacionalizadas: estudo de caso Marcopolo S.A.
Orientador: Josir Simeone Gomes.

Rio de Janeiro: UERJ/FAF, 2008. Dissertacao (Mestrado em Contabilidade).

The present study looked for to analyze the impact of the management control system in
internationalized companies and to compare it with the characteristics that a control system of
an internationalized company must have, according to literature highlighted in this study.
Therefore, it was investigated the existence of modifications on mechanisms of management
control system practiced by this company and compared with those suggested by the authors
studied in this research. Looking forward to reach the proposed objective of this research,
initially it was realized a revision of literature on management control, process of
internationalization, theories of internationalization and, after that, defined a plane of
reference to guide the study. Because of the characteristics and intentions of this research the
study of case method was adopted, for being the framework that makes possible to reach a
bigger level of depth on the subject and allows greater accuracy when it was analyzed one or
more organizations through the comparison of these procedures with the founded ideal types
in literature. According to the result of this research, it was observed that the management
control system in use in the verified company fits, in diverse aspects, to the theoretical
beddings that guide this study. On this form the company presents points related with those
who were seen as excellent in studied literature, evidencing knowledge concerning the
importance of mechanisms of control integration to the reach the organization objectives in

the external environment.

Keywords: Management control; Internationalization; Marcopolo.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO

1.1 Tema e importancia do estudo

O estudo sobre a internacionalizacdo de empresas tem ganho cada vez mais
importancia, devido ndo somente a tendéncia geral de globaliza¢do, mas também ao crescente
movimento de empresas brasileiras do contexto nacional para o global, dada uma série de
mudangas ambientais e culturais.

No final do século XX, o ambiente socioecondmico mundial passou por vdrias
mudancas. Dentre as quais se destacam a abertura dos mercados financeiros ao redor do
mundo, as melhorias nas telecomunicac¢des, a aceleracdo das mudangas tecnoldgicas e a
globalizacdo dos mercados. Economias, governos e empresas atuaram simultaneamente como
impulsionadores e limitadores deste processo de globalizacdo, através de politicas de
desregulamentacdo de determinados mercados, introducdo de novas tecnologias ou medidas
protecionistas.

Dentro desta nova realidade, para as empresas tornarem-se mais competitivas e
manterem expectativas de lucratividade, estruturas empresariais mais flexiveis, com
estratégias que possibilitem buscar novos mercados e clientes, sdo condi¢des indispensaveis.
A constante melhora de qualidade de produtos e servicos, bem como investimentos em capital
intelectual e boas praticas de governanga corporativa, sdo alguns exemplos de estratégias
adotadas.

Segundo Dyment (1987), a identificacdo do tipo de atividade internacional que a
empresa pretende realizar € primordial para o bom funcionamento do sistema de controle
gerencial. Isso significa que a forma como uma empresa se internacionaliza pode refletir
diretamente em seu sistema de controle. Para este autor, empresas globalizadas devem ser
gerenciadas de modo bem diferente de empresas nacionais ou multinacionais. O sistema de
controle gerencial deve ser estruturado para atender a estratégia mundial.

O fendomeno da globalizacdo e as profundas e rdpidas transformagdes da economia
brasileira determinam novos paradigmas de controle. Portanto, o controle gerencial no

ambiente internacional torna-se um tema importante nas organizagdes, quando estas decidem



alcar horizontes além fronteiras nacionais, uma vez que possivelmente efetuardo modificacdes
no sistema de controle gerencial.

Exatamente neste contexto acreditamos haver uma importancia singular em pesquisar
o assunto. Em particular, o estudo do processo de internacionalizacdo das empresas e suas
influéncias nos padrdoes de controle de gestdo ainda carecem de investigacdes mais
aprofundadas.

O trabalho foi motivado, justamente, pelo interesse de aprofundar o conhecimento do
sistema de controle gerencial, atual e numa grande empresa internacionalizada que esteja em
total expansao, crescimento e desenvolvimento. Essa expansao inclui as politicas da empresa
de ingresso e investimento em novos mercados em nivel internacional.

Diante do exposto, € baseado na importincia da existéncia do sistema de controle
gerencial para as empresas e utilizacdo dos mesmos, como coadjuvante das fungdes e
atividades principais, as quais se realizam com a finalidade de atingir suas metas e objetivos
estratégicos, acompanhou-se um caso concreto, estabelecendo-se para a pesquisa desta
dissertacdo. Para o atendimento deste objetivo se faz necessério:

® Desenvolver um quadro referencial da literatura sobre controle gerencial;

Identificar a existéncia de mecanismos de controle que fazem parte dos sistemas de

controle gerencial;
e Estudar os sistemas de controle da empresa;

e Verificar se houve modificacdo nos sistemas de controle gerencial ap6s

internacionalizagdo;

® Analisar se as modificacdes implementadas contribuiram para uma maior eficicia e

eficiéncia dos sistemas de controle gerencial das empresas envolvidas;

e Analisar, em termos de proximidade ou afastamento, a pratica observada nas

empresas, com a literatura sobre controle gerencial.

As limitagdes de recursos e, principalmente de tempo, restringiram a pesquisa a um
unico estabelecimento. E, mesmo sem poder generalizar as conclusdes em face da
metodologia escolhida, o estudo de caso, destaca-se a importancia do estudo que:

® busca contribuir para o conhecimento do sistema de controle gerencial de uma grandes
empresas brasileira internacionalizada, cujo desempenho operacional e econdmico-

financeiro € de fundamental relevancia para toda a sociedade;



e avalia o grau de proximidade ou afastamento do seu sistema de controle gerencial em

relacdo ao que é recomendado pela literatura sobre o assunto;

1.2 Escopo do estudo

Este estudo investigou, por meio da metodologia de estudo de caso, se ocorreram
mudancas nos sistemas de controle gerencial da empresa estudada durante o processo de
internacionalizacdo, sendo estudadas as suas causas. A justificativa para a pesquisa baseada
no estudo de caso na drea de contabilidade e sistemas de controle é, atualmente, largamente
reconhecida. Geralmente, quanto maior o porte da empresa, maior € a distancia entre a alta
administracio e as pessoas que, em conjunto ou individualmente, executam as operagdes do
dia-a-dia da organizacdo. Conseqiientemente, um mecanismo de controle é necessdrio para
unir estes extremos; neste sentido o controle gerencial funciona como uma base de servigo
construtivo e de defesa para a administragao.

As respostas as questdes apresentadas adquirem importancia em diversos contextos.

No plano da prépria empresa busca entender para melhorar o que estd acontecendo.

Uma revisdo da literatura fez-se necessdria para que se pudessem identificar conceitos
relevantes tais como: sistema de controle gerencial, teoria de internacionalizag@o, processo de
internacionalizacdo e impacto no sistema de controle gerencial de empresas
internacionalizadas, bem como definir o plano de referéncia.

Procurou-se conhecer as principais modificacdes ocorridas do sistema de controle
gerencial da empresa apds internacionalizar-se, ou seja, identificando meios utilizados para
controlar a organiza¢ao no ambiente externo.

O estudo compreendeu o impacto do sistema de controle gerencial da empresa quando
se iniciou o processo de internacionalizacdo. Neste sentido, controle gerencial € visto como
sendo alterado devido a internacionalizacdo, uma vez que a organizacdo devera utilizar
mecanismos € procedimentos que aumentem a probabilidade da ocorréncia de
comportamentos dirigidos ao alcance dos objetivos da organizacgdo.

Foi investigada a existéncia de mecanismos de controle que sdo considerados basicos
para o exercicio da funcdo de controle numa empresa internacionalizada.

Foi investigada a existéncia de modificacdes de controle apds a empresa ter ampliado

suas relacdes comerciais, ou seja, num cendrio de mudancas sociais, culturais e legais.



Assim, o estudo procurou verificar a relacdo, em termos de proximidade ou
afastamento, entre o sistema projetado para a empresa € o quadro de referéncia que norteou

esta pesquisa.

1.3 A necessidade das empresas brasileiras internacionalizarem-se numa economia

global

O processo de internacionaliza¢do de nossas empresas s6 ganhou for¢ca a medida que o
Brasil superou com éxito o duplo desafio que teve de enfrentar na década de 1990: o de se
inserir na economia globalizada e o de fazer a transicdo da instabilidade para a estabilidade. O
sucesso na superacdo desse duplo desafio contribuiu para a reducdo da forte oposicao
existente inicialmente em parcelas significativas da sociedade a globalizacdo de um modo
geral e a insercao do Brasil na economia globalizada em particular.

Dessa época aos dias de hoje, muita coisa mudou, e com exce¢do de alguns poucos
que ainda se opdem radicalmente a globalizacdo, normalmente com base em posi¢oes
ideoldgicas e dogmaticas, prevalece a crenga de que ndo existe a alternativa inserir-se ou nao
na economia globalizada. Pensar numa estratégia de desenvolvimento autdrquica ou
isolacionista nas condi¢des predominantes neste inicio de século beira a loucura e a
insanidade.

A questdo que se coloca € como se inserir de forma positiva e digna na economia
globalizada. O embaixador Rubens Ricupero, com a clareza e o brilho que lhes sdo peculiares,
abordou essa questdo como se observa no trecho a seguir:

[...] aspecto merecedor de ateng¢do € a prova de que as variedades
virtuosas de inser¢do sdo superiores também em outros termos além
da capacidade de produzir desenvolvimento econdmico sustentado no
tempo. Da mesma forma, elas deram origem a sociedades mais
igualitdrias e coesas, com menor indice de disparidades,
politicamente estdveis. Como se baseiam na incorporagdo constante
de tecnologia, estiveram necessariamente associadas a esforco de
aprimoramento da educacdo e de promog¢do de cultura. Em tais
modelos, os componentes de efici€éncia econdmica, distribuicdo dos
beneficios da prosperidade, elevacdo do nivel da educacdo e da

cultura, participacdo na vida democritica, formam as pecas



interdependentes de um sistema em que cada um desses aspectos
tende a reforcar os outros. Em contraste, a insercao perversa, além de
perpetuar o atraso econdmico, destila toda uma colecdo de venenos
sociais: concentracdo da riqueza e da renda, exclusao e
marginalidade, instabilidade politica, retardamento educacional,
frustracdo das possibilidades de desenvolvimento cultural. A maneira
pela qual se efetivard a insercdo €, por conseguinte, o fator decisivo
na determinag¢do ndo apenas do €xito econdmico, mas de muitos dos
atributos que fardo de qualquer formacao social uma experiéncia mais
ou menos satisfatéria de construcao humana.

Tomar consciéncia de que internacionalizar-se é uma possibilidade concreta ndo é,
porém, uma decisao facil, principalmente em se tratando de empresas de um pais do chamado
Terceiro Mundo. Portanto, ndo foi facil para as pioneiras de grande porte. Nem estd sendo
facil para as de pequeno e médio porte, que descobriram essa possibilidade com alguns anos

de atraso em relacdo as primeiras.

1.3.1 A limitacdo da economia doméstica

A internacionalizacdo é um fendmeno global, inexorédvel, e tende a tornar-se uma via
de mao dupla. Investimentos no exterior € um elemento central da projec@o internacional de
qualquer pais. Governo e empresas t€ém um interesse natural em trabalhar conjuntamente em
prol do sucesso de empreendimentos fora do Brasil.

Para garantir a insercdo sustentdvel das empresas brasileiras no mercado global, sdo
necessdarias nao apenas politicas publicas para promocdo da internacionaliza¢do, mas também
mais articulacdo do governo brasileiro na promog¢ao, no apoio e na defesa dos investimentos
de empresas brasileiras no exterior.

Com o estreitamento das relacdes entre os paises, a busca por novos mercados
consumidores e plataformas de producio tem se tornado uma tendéncia cada vez mais forte e
presente nas estratégias competitivas de empresas multinacionais.

Nesse cendrio, o mercado externo desponta como um dos mais promissores, pois
busca-se uma combinacdo de crescimento, estabilidade e potencial. As empresas brasileiras,
com raras excegdes, nao tém uma forte tradicdo naquilo que diz respeito a internacionalizagcdo

(Rocha, 2003). No entanto, a abertura do mercado brasileiro em 1991, a estabilidade



econdmica que comegou a vigorar na segunda metade da década de 90, assim como diversos
outros fatores, fizeram com que os empresdrios brasileiros se vissem em um ambiente cada
vez mais competitivo, o que tem gerado uma mudanca nas formas de gestdo empresarial e
uma visao cada vez mais voltada para outros mercados que possam ser explorados (Barreto e

Rocha, 2003).

1.3.2 A abertura de mercado no governo Collor

O primeiro plano de estabiliza¢do econdmica implantado pds-democratizacdo (1985)
foi o Plano Cruzado. Posteriormente, se seguiram o Plano Cruzado II, o Plano Bresser e o
Plano Verdo, todos durante o governo José Sarney e malsucedidos, levando o pais para uma
situacdo de hiperinflacdo (acima de 1.500% ao ano).

A eleicao do presidente Fernando Collor de Mello, em 1990, através de elei¢des
diretas, apds trés décadas de regime militar, teve como principal pauta politica o controle da
inflacdo. Medidas heterodoxas buscando este fim foram adotadas nos primeiros dias de
governo, o chamado Plano Collor I, e o resultado imediato foi uma forte retragao na liquidez
da economia, resultando em acentuada retracdo da atividade econdmica e a frustracdo nos
niveis inflaciondrios, que ndo alcancaram os patamares esperados, estando sempre acima de
10% (Rodrigues, apud Almeida 2006).

O Plano Collor II veio em 1991. Provocou novamente fortes impactos no setor
econdmico publico e privado, sem, contudo, lograr a redugdo da inflacdo. Os resultados
anteriores se repetiram.

Rodrigues (apud Almeida 2006) afirma ainda que o conjunto de medidas adotadas
com a implantacdo destes planos, com destaque para a abertura de mercado estimulada pela
reducdo de tarifas alfandegarias e o inicio do processo de privatizacdes, entre outros, teve
como conseqiiéncias a entrada expressiva de empresas multinacionais em diversos segmentos
do mercado e a reestruturacdo produtiva nas empresas nacionais, que passaram a atuar em um
cendrio muito mais competitivo. Isto tudo em um contexto de expressivo aumento das

transagdes econdmicas entre paises — um dos aspectos da globalizagao.

1.3.3 A oportunidade de aumentar seu market share



As maiores empresas multinacionais brasileiras (MNEs) fizeram do pais o segundo

maior investidor externo entre os paises em desenvolvimento em termos de fluxos de

investimento direto estrangeiro (IDE) em 2006, de acordo com um novo estudo publicado em

conjunto pela Fundacdo Dom Cabral (FDC) e pelo Columbia Program on International

Investment (CPII), da Columbia University, em Nova York.

As principais conclusdes do levantamento sdo:

As 20 principais multinacionais do pais (Top 20) t€ém US$56 bilhdesl em ativos no
exterior, o equivalente a mais da metade do estoque de IDE brasileiro.

As Top 20 produzem e vendem bens e servigos que valem aproximadamente U$30
bilhdes e empregam 77mil pessoas no exterior.

Cerca da metade t€ém o foco na sua regido, América Latina, onde estdo representadas
no maior percentual de paises.

A internacionalizacdo das empresas brasileiras aumentou rapidamente durante os
ultimos anos, abastecida principalmente por empresas que atuam com exploracdo de
recursos

naturais; estas empresas representam cerca de dois tercos dos ativos no exterior das 20
maiores empresas. A CVRD lidera o ranking de multinacionais, que também inclui
Varios

grupos industriais, empresas de construcio pesada e de alta tecnologia como Embraer
e Itautec.

Apesar da concentragdo geogrifica do Investimento Direto no Exterior (IDE)
brasileiro, um numero crescente de empresas, incluindo vérias pequenas e médias,

estao se tornando multinacionais.

Figura 1 - Evolug¢ao dos Fluxos de IDE Brasileiros, 1980-2006
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Entretanto, a participacdo das empresas transnacionais de paises em desenvolvimento
vem aumentando expressivamente ao longo do tempo, com destaque para as firmas do leste
asidtico. Esse fato reflete o reconhecimento por parte das empresas da necessidade de um
portfélio de ativos localizados em vdrios mercados para se manterem competitivas em nivel
mundial, frente ao acirramento da concorréncia internacional.

Os fluxos anuais de IED do Brasil tém crescido mais nos dltimos 15 anos conforme se
pode observar na figura 1. As empresas brasileiras que desejam aumentar seu market share

deverdo tornar-se internacionalizadas, a fim de aumentarem suas lucratividades.

1.4 Organizacao do estudo

A escolha desse tema para objeto de estudo deve-se ao fato de sido feito um estudo

anteriormente deste tema, que resultou na apresentacio do artigo O Impacto da

internacionalizacdo no sistema de controle gerencial — caso da empresa Marcopolo S.A.,

apresentado no 1° Congresso Transatlantico de Contabilidade, Auditoria, Controle de Gestao,
Gestdo de Custos e Globalizacdo e X Congresso Internacional de Custos, Lyon, Franca
(2007). O desenvolvimento deste trabalho permitiu maior ensejo na busca de entender o
processo de internacionalizacdo da empresa, bem como analisar se o sistema de controle
gerencial teve alteracOes apds a internacionalizagdo.

O estudo foi organizado da seguinte maneira:
CAPITULO 1 - INTRODUCAO buscou-se introduzir o assunto delineando a proposta, os

objetivos, a importancia e limitagdes da pesquisa.

CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA procurou-se mostrar os principais conceitos
sobre sistemas de controle gerencial e destacar a influéncia do processo de
internacionalizacdo de empresas sobre estes sistemas, a partir de uma revisdo da literatura,
onde a intencdo € mostrar o estado da arte e fornecer base para a constru¢do do plano de
referéncia da pesquisa. E feita breve revisio histérica do assunto e, a seguir, sdo apresentadas
as visdes modernas do controle gerencial e algumas pesquisas realizadas no Brasil sobre esse
tema. Ao final € apresentado o plano de referéncia da pesquisa.

CAPITULO 3 - METODOLOGIA explicita a metodologia adotada, determinando o método
de procedimento escolhidos, formulando as questdes da pesquisa, definindo conceitualmente

as varidveis selecionadas e descrevendo a coleta de dados e a pesquisa de campo.



CAPITULO 4 — DESCRICAO DA EMPRESA ESTUDADA, nele sio apresentadas as
informacgdes que caracterizam a empresa quanto a expansao da organizacdo, o sistema de
controle gerencial e a internacionalizacdo da empresa.

CAPITULO 5 - ANALISE DAS VARIAVEIS DE PESQUISA, nesse capitulo é feita 2
andlise do sistema de controle de gestdo em uso na empresa € sua comparacio com OS
aspectos de um sistema de controle de gestio numa empresa internacionalizada, indicado
como adequado pela literatura sobre o tema.

CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS, sdao respondidas as questdes da pesquisa, em seguida, sendo finalizado com

sugestdes para futuras pesquisas.
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Capitulo 2 - REVISAO DE LITERATURA

2.1 Introducao

Este capitulo tem por finalidade apresentar uma revisdo da literatura pertinente ao
controle gerencial em empresas internacionalizadas, dando-se também enfoque as teorias de
internacionalizagdo, e estendo-se pelas pesquisas ja realizadas no Brasil sobre o impacto da
internacionalizacdo nos sistemas de controles gerenciais de empresas brasileiras.
Considerando a relevancia do entendimento do que vem a ser o controle de gerencial para fins
de um estudo sobre sistema de controle de gestdo em empresas internacionalizadas, portanto a
revisao da literatura € iniciada com a revisdo de conceitos de sistema de controle gerencial,
posteriormente o processo de internacionalizacdo, e por ultimo o impacto da
internacionaliza¢do no sistema de planejamento e controle da empresas, bem como se verifica

pesquisas realizadas no Brasil sobre este tema.

2.2 Conceitos sobre controle gerencial

O controle quer seja muito ou pouco formal, € imprescindivel para garantir que as
atividades de uma empresa estdo sendo cumpridas de modo idealizado pelos administradores
da organizacdo. Portanto, este controle tem a funcdo de cooperar com a manutengdo e
melhoria da posicdo competitiva e a consecu¢do das estratégias, planos, programas e
operacdes, adequados com as necessidades identificadas pelos clientes.

Muito embora haja indicios de que os conceitos sobre controle de gestdo ja eram
utilizados hd muitos séculos atrds, foi no inicio do século XX que estes conceitos tornaram-se
amplamente conhecidos através dos trabalhos de Taylor (1906), Emerson (1912), Church
(1913) e Fayol (1916), principalmente o primeiro e o ultimo, ambos engenheiros, cujos
trabalhos repercutem até hoje e influenciaram de forma marcante a gestdo e o estudo das
organizacdes de todo o mundo, durante mais de meio século. (Gomes e Salas, 2001)

Segundo Gomes e Amat (2001), Henry Fayol, em sua obra Administracdo Industrial e
Geral, partia do principio que existem leis imutdveis que regem os sistemas de controle:

prever, organizar, mandar, organizar, coordenar e controlar. O considerado pai da
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administracao cientifica preconizava a especializacdo da tarefa, a padronizacao das operacdes
e a centralizacdo, como os aspectos fundamentais para o alcance da eficiéncia administrativa.
Para ele, controle era visto como uma verificacdo de que tudo estava correndo de acordo com
o plano adotado. A estrutura organizacional funcional, com o respectivo organograma sob a
forma de piramide, ainda hoje, bastante utilizada, reflete de forma apropriada os principios da
organizac¢ao militar, defendidos por este autor.

Em seu trabalho, Administragdo Cientifica, Frederic Taylor associa as idéias de Fayol
a experiéncia pratica, desenvolvendo sua doutrina nos trabalhos realizados na Bethlehem
Steel Company. O taylorismo logrou bastante €xito e norteou, durante muito tempo, a gestao
das principais organizagdes norte americanas.

Os pontos bésicos de suas idéias foram: introducdo de incentivos financeiros e
separacdo das tarefas de planejamento entre o responsdvel e o executor, supressdao do
individualismo e a espontaneidade no trabalho e, principalmente, a consideracdo dos
sentimentos do trabalhador como dados cientificos.

A teoria desenvolvida era normativa e prescritiva, com concep¢do atomistica do
homem-apéndice de maquina ou ocupante do cargo. Dentro desse enfoque, o homem era
motivado apenas por recompensas e san¢des salariais. Em ambas as abordagens, controle de
gestdo € considerado como controle operacional e financeiro, direcionando a atuagdo para
aspectos fisicos, ligados a atividades e ndo as pessoas. “As pesquisas sobre a motivacao € o
ambiente de trabalho da empresa eram ignorados pela administracdo empresarial cldssica, em
que a empresa se apresentava como uma maquina bem lubrificada e orientada em uma sé
direcdo através de uma trajetéria maquinal e mecanica” (Hubel , 1994, p.19).

Outro autor que também ofereceu uma grande contribuicao para o estudo de controle
de gestdo foi o economista e sociélogo alemdo Max Weber (1922), que estudou o poder nas
organizacdes. Esse autor distinguia trés tipos de poder: a autoridade carismética, o poder
baseado na tradi¢do e o poder burocrético, este tltimo gerado através de um contrato juridico,
baseado na aceitacdo de normas legal-racionais que objetivavam o alcance da eficiéncia e deu
origem ao, hoje tdo debatido, controle burocratico.

A tese de doutorado de Gomes (1983) foi utilizada ja que apresenta de forma sucinta
as abordagens cldssicas sobre controle gerencial. Estas foram desenvolvidas por Anthony
(1965), Lorange e Morton (1974), Hofstede (1978) e Flamholtz (1979).

O plano de referéncia de Anthony €, até hoje, uma das estruturas tedricas mais

utilizadas na area de controle de gestdo. Para esse autor, controle de gestao é o processo pelo
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qual os administradores asseguram que os recursos sejam obtidos e usados eficaz e
eficientemente. Nessa abordagem, controle de gestao diz respeito a combinacdo de atividades
de planejamento e controle e é concernente a satisfacdo das motivagdes individuais.

Dentro desta perspectiva racional, Anthony propde um modelo pragmatico do
processo de controle. Em seus trabalhos se observa um esfor¢o importante direcionado para o
desenho da estrutura de controle por centros de responsabilidade e em suas extensdes. Para
este autor, o controle requer a defini¢cdo de indicadores (ou unidades de medida) ligados as
varidveis-chaves e as responsabilidades de cada unidade. Em fun¢do deste aspecto e através
da defini¢do de objetivos, do desenho de um sistema de informacdo contdbil e mediante o
processo de planejamento e elaboracdo de orcamentos e a posterior andlise dos desvios, se
assegura que cada responsavel se oriente para o alcance dos objetivos globais da organizacao.

Nesse plano de referéncia, Anthony procura visualizar um sistema total que englobe
todas as operacdes da companhia. O volume de recursos envolvidos em cada decisao € visto
como uma varidvel importante do sistema, causando impacto sobre os resultados da
organizacdo, implicando em maior ou menor envolvimento das pessoas no processo. O
sistema de controle de gestdo é desenvolvido a partir de: a) estudo da estrutura organizacional,
focalizando centros de responsabilidade e b) processo de controle, organizado de acordo com
as diversas fases do processo, dispostas em ordem cronoldgica-planejamento e programacao,
or¢camento e avaliacdo de desempenho.

O framework de Anthony (1965), muito embora seja concernente a individuos, nao
leva em conta o sistema de valores dessas pessoas quando assume que os elementos aceitam
passivamente a necessidade de controle, como se fossem compelidos por uma motivacio
racional, de modo a manter a empresa sempre organizada, a partir da observacdo dos
procedimentos e padrdes originados de praticas bem-sucedidas monetariamente.

Pressupondo estes diferentes niveis de decisdo, os componentes do processo de
controle de gestdo encontram-se separados, mostrando que os objetivos e politicas decididos a
nivel estratégico sdo tomados como entradas para o processo de controle de gestdo facilitar o
alcance desses objetivos - os gerentes de linha sdo o ponto focal neste processo. O objetivo do
sistema € o goal congruence.

As principais implicacdes para o design de sistemas de controle de gestdao, segundo
esse autor, seriam: 1) a funcdo central do sistema de controle € a motivagdo; 2) o sistema deve
se desenhado de tal forma que possa servir de guia para o administrador tomar decisdes e agir

de modo consistente com os objetivos da organizacio; 3) planejamento estratégico, controle
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gerencial e controle operacional tendem a corresponder a uma hierarquia em qualquer das
diversas dimensdes; 4) controle de gestdo € visto como uma funcdo de linha; 5) o dinheiro € o
denominador comum como medida de avaliagcdo; 6) o sistema pode ser desenhado tanto para
empresas privadas como para empresas publicas, ndo sendo indicado para pequenas empresas.

O Plano de referéncia de Lorange e Morton (1974) aborda o propdsito fundamental do
sistema de controle de gestdo € ajudar a administracdo na consecucdo dos objetivos da
organizacdo através de uma estrutura formal que possibilite: 1) a identificacdo das varidveis
de controle pertinentes; 2) o desenvolvimento de bons planos de curto prazo; 3) o registro do
grau de desempenho atual dos planos de curto prazo ao longo do conjunto de varidveis de
controle; e 4) o diagndstico dos desvios. O processo de controle de gestdo € dividido dentro
do processo de identificacdo da varidvel de controle, o processo esquematico de direcdo de
curto prazo e o processo de acompanhamento de desempenho de curto prazo.

Na abordagem de Lorange e Morton (1974) identifica-se uma idéia de funcionamento
do sistema de controle de gestdo. A preocupacdo € com: (a) a necessidade dos sistemas de
controles serem modificados para refletirem a evolucdo dos padrdes organizacionais (tais
como organizacdes divisionalizadas) a padrées mais complexos (tais como para estruturas
multidimensionais); (b) o uso de varidveis ndo monetarias como uma parte regular do sistema
de controle formal e (c) a ligacdo entre planejamento, controle e operacoes.

Neste plano de referéncia de Lorange e Morton, a escolha das varidveis de controle é
feita com base no impacto causado por varidveis independentes - estrutura organizacional,
pessoal, tecnologia e forgas ambientais externas-, conferindo a organizacio a possibilidade de
adaptacdo a mudancas ocorridas no contexto social externo. A €nfase recai sobre o ambiente e
as demandas ambientais sobre a dindmica organizacional, salientando que sdo as
caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais.

Nao existe uma melhor forma de controlar. Tudo vai depender das caracteristicas
ambientais relevantes para a organizacgdo - “se, entdo”. Uma vez que as principais implicac¢des
para o projeto de sistemas de controle sdo: 1) Devido as mudangas ocorridas no contexto
social externo nio se pode separar o sistema de controle de gestdo do sistema formal de
planejamento; 2) A instabilidade do contexto social faz com que as medidas baseadas em
unidades monetarias se tornem insuficientes como variaveis de controle; 3) O aumento na
diversificacdo das atividades de grandes empresas cria as mais complexas formas de
organiza¢do que passam a operar em um contexto social turbulento e em diferentes tipos de

negocios, requerendo sistemas de controle de gestao bastante flexiveis.
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Na abordagem de Hofstede (1967), no desenvolvimento de seu plano de referéncia
Hofstede rejeita o modelo cibernético de controle como um modelo de controle de gestdo.
Como alternativa, sugere o processo homeostitico que, embora seja composto de elementos
cibernéticos, nio considera a divisao do trabalho entre unidades controladas e controladoras.
Controle € visto como um sistema em si mesmo. Para Hofstede, a implantacao de um sistema
de controle de gestdao homeostdtico vai requerer mudancas significativas na filosofia de
controle da empresa, por se basear em uma visdo mais ampla de um processo sdcio-
psicolégico bastante diferente dos sistemas tradicionais. O controle rigido dd lugar a um
sistema de controle baseado em grupos semi-autdnomos, onde sio realcados: 1) os objetivos
das pessoas e ndo da organizagdo -considerando-se, sempre, a possibilidade de coalizdo; 2) as
medidas das realizagdes devem considerar outros argumentos - a esséncia do processo passa a
ser a negociacdo - e; 3) o feedback sobre a informagao nio é usado - procura-se corrigir o
processo ja que os resultados ndo sdo passiveis de modificacdo - (sunk costs). A esséncia
dessa abordagem estd centrada em varidveis politicas, como negociacdo, valores e aspectos
julgamentais.

Em um outro trabalho, Hofstede (1983), a partir do modelo basico de Thompson e
Tuden (1959) e ampliado por Hedberg e Jonsson (1978) e Earl e Hopwood (1980),
desenvolve um plano de referéncia para organizagdes sem fins lucrativos (nonprofit). Nesta
obra, esse autor analisa os sistemas de controle de gestdo através da abertura da organizagdo a
nivel de suas atividades, obedecendo a seguinte classificagdo: 1) Ambigiiidade dos objetivos;
2) Possibilidade de mensuracdo dos resultados; 3) Conhecimento sobre o efeito das
intervengoes e, 4) Repetitividade da atividade.

A ambigiiidade dos objetivos relacionados as atividades € o critério mais crucial para o
projeto do sistema de controle de gestdo de uma organizacdo, devido a: 1) existéncia de
conflitos de interesses e/ou valores entre aqueles que tém alguma coisa a ver com a atividade -
as pessoas tém percepgdes diferentes; 2) falta de conhecimento acerca da relacao entre meios
e fins, na qual a atividade representa o meio. (Exemplo: um objetivo de alto nivel poderia ser
reduzir o desemprego. A diferenca de crengas se a atividade proposta ird de fato reduzi-lo
pode torna-lo inalcancdvel ou até aumenta-lo); 3) mudangas rdpidas no ambiente - turbuléncia
ambiental - que for¢a a existéncia de novos objetivos ou torna os objetivos anteriores
obsoletos, sem sugestdo de novos objetivos. (Exemplo: O surgimento de uma nova legislacdao
pode requerer novos objetivos, mas, a0 mesmo tempo, muitas forcas dentro da organizacdo

podem se opor as mudancas requeridas). Percebe-se, assim, que os objetivos ndo ambiguos sé
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existem para atividades para as quais inexistam conflitos de interesses e/ou valores entre os
elementos da organizacao.

Para Hofstede (1983), o controle de gestdo pressupde que os resultados de uma
atividade possam ser identificados e comparados a alvos que foram fixados e que a
informacao possa ser usada para redirecionar os esforcos despendidos na atividade, quando
necessdrios. O problema € que muitas atividades apresentam resultados que s6 podem ser
definidos em termos qualitativos € em termos vagos. Nestes casos, somente 0s inputs
(recursos alocados a atividade) podem ser medidos, mas ndo os resultados.

O conhecimento acerca dos efeitos das intervengdes administrativas leva em conta que
a tecnologia da atividade deve ser entendida pelos administradores j4 que um sistema de
controle de gestdo eficaz pressupde que os esforcos alocados a uma atividade possam ser
redirecionados se o resultado ndo alcangar os alvos fixados. Ha uma irredutivel incerteza em
muitas politicas de decisdo que ndo podem ser quantificadas dentro de uma perspectiva de
risco. Finalmente, a repetitividade da atividade diz respeito a forma como as atividades
provém um efeito aprendizado que facilita o controle (Exemplo de atividades repetitivas seria
0 orcamento para operacdes correntes, e de atividades ndo repetitivas seriam programas
unicos, investimentos, campanhas etc).

Assim, Hofstede constréi sua tipologia de controle de gestdo baseada em atividades,
comportando os seguintes tipos de controle: 1) Se os objetivos sdo ambiguos, o tnico tipo de
controle é politico (A ambigiiidade ¢ um fator crucial nos sistemas de controle.); 2) Se
conseguimos resolver a ambigiiidade, mas os resultados ndo podem ser mensurados € nem
podemos usar medidas substitutas, o tnico tipo de controle possivel é julgamental; 3) Se os
resultados sdo mensuraveis, as atividades ndo sdo repetitivas e os efeitos das intervencdes nao
sao conhecidos, o controle € intuitivo; 3.1) Se as atividades forem repetitivas o tipo de
controle é por tentativa e erro; 4) Se os efeitos das intervencdes sdo conhecidos, mas a
atividade ndo € repetitiva, o controle é técnico e, 5) Se os efeitos das intervengdes sao
conhecidos e as atividades sdo repetitivas, temos o controle rotineiro.

As conclusdes préticas desta abordagem conduzem a anélise dos sistemas de controle
de gestdo aos seguintes pontos: a) antes de usar um modelo (ou paradigma), para poder
descrever ou analisar uma situacdo de controle, deve-se primeiro, estudar cuidadosamente a
natureza daquela situagc@o para a qual o modelo pode ser apropriado; b) Diferentes modelos

podem ser aplicados a diferentes atividades dentro da mesma organizacao.
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Para Eric Flamholtz (1979), a deficiéncia dos sistemas de controle de gestdo pode ser
causada pelo entendimento inadequado da natureza do controle organizacional ou pela falta
de conhecimento acerca do que seja um sistema de controle eficaz.

Nesta abordagem, o controle de gestao € visto como sendo o processo de influenciar o
comportamento dos membros de uma organizacao formal.

O sistema de controle € definido como uma série de mecanismos projetados para
aumentar a probabilidade de que as pessoas irdo se comportar de modo a alcancarem os
objetivos da organiza¢do. Como se observa, ndo se trata de controlar o comportamento das
pessoas de maneira predeterminada, mas influencid-las a agirem de forma consistente com os
objetivos da organizacdo. Idealmente, o objetivo do sistema de controle é promover uma
identidade entre os objetivos dos membros da organizacao (individuos, assim como grupos) e
0s objetivos da organizagdo como um todo. Infelizmente, a congruéncia total dificilmente €
alcancada. Assim, o objetivo do sistema € aumentar o grau de goal congruence.

Dentro desta abordagem, a eficicia de um sistema de controle pode ser avaliada a luz
de seu intento em criar condi¢des favordveis ao goal congruence. Se o sistema projetado,
alternadamente conduz ao goal congruence e a conflito de objetivos, ele € ineficaz ou menos
eficaz do que poderia ser. A eficdcia de um sistema de controle pode ser avaliada através dos
critérios utilizados no projeto que conduzam ao alcance da congruéncia entre os objetivos.

Necessariamente, esses critérios teriam que satisfazer a: validade, confiabilidade e
relevancia comportamental.

Validade comportamental se refere ao modo pelo qual um sistema de controle conduz
ao comportamento a que ele se propde conduzir.

Confiabilidade comportamental diz respeito a forma pela qual um sistema de controle,
repetidamente, produz o mesmo comportamento, indiferentemente de ser o comportamento
intencional ou ndo.

Relevancia comportamental: Para ser eficaz, um sistema de controle deve identificar
todos os comportamentos ou objetivos relevantes que sdo requeridos pela organizacdo. Se o
sistema ndo identifica todos os objetivos relevantes e procura controld-los, entdo as pessoas
podem simplesmente ndo canalizar seus esfor¢os favordveis a comportamentos desejaveis
porque estes nao sao controlados.

A falta de consideracdo adequada a estes aspectos no projeto dos sistemas de controle

pode acarretar conseqiiéncias comportamentais disfuncionais.
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Nas décadas de 80 e 90, as empresas atuavam num ambiente imprevisivel e com
constantes mudancas. Além disso, as organizagdes encontram-se num contexto social com
crescente hostilidade e pressdo por parte da concorréncia. As empresas desenvolveram
atividades cada vez mais complexas, em funcdo de maior dimensdo, descentralizagdo e
dispersdo geogréfica de diferentes unidades organizacionais. Aspectos ndo financeiros como
inovagdo, qualidade, flexibilidade e penetracio de mercado passaram a ser criticos para o
éxito.

O controle de gestdo das organizagdes tomou nova forma, uma vez que o controle
passa a ser o resultado da combina¢do complexa de fatores formais e nao formais, tanto

internos como externos a propria organizac¢ao. Segundo Macintosh (1994):

A premissa basica € a de que hd importantes ligagdes entre o ambiente, a estratégia,
a estrutura organizacional e o controle gerencial, € que um ajuste congruente destas
varidveis € essencial para o desempenho.

O controle gerencial se tornou chave para assegurar a manutencdo de vantagens
competitivas das organizagdes. O objetivo era promover mecanismos que antecipassem e
facilitassem a adaptacdo as mudancas no ambiente. A literatura de controle gerencial buscou
compreender a relagdo existente entre o sistema de controle gerencial e os contextos social,

competitivo e organizacional.

2.3 Abordagens atuais sobre controle gerencial

Controle € um conjunto de métodos e instrumentos que os membros da empresa usam
para manté-la na trilha a fim de atingir os objetivos, portanto, € um processo pelo qual a alta
administracao influencia outros membros da organizacdo, para que obedecam as estratégias
adotadas. Controle, para os fins deste estudo, ¢ um processo capaz de influenciar o
comportamento dos membros de uma organizacdo, através de agdes que aumentem a
probabilidade de ocorréncia de resultados que satisfacam aos objetivos dos seus diversos tipos
de colaboradores (stakeholders).

Para Gomes (1983), o processo de controle gerencial € aquele que possibilita um efeito
de aprendizado, de modo que a organizagdo possa corrigir seus erros e refor¢ar seus pontos
fortes na busca de seus objetivos. A filosofia basica do processo de controle gerencial é o goal

congruence, isto €, deve auxiliar os membros da organizacdo a desenvolverem acdes
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compativeis com os interesses de todas as partes envolvidas com ela. Quanto maior a
incerteza, assim como a discrecionalidade, mais dificil se torna o controle.

O controle gerencial deveria ser capaz de proporcionar a unidade na diversidade, por
meio da comunicacio e da coordenagao durante o processo de consecucao das metas de curto
prazo e objetivos de longo prazo, considerando a organiza¢do como um todo. (Maciarello e
Kirby, 1994)

Drury (2004), controle € o processo de acompanhar as atividades de uma empresa de
modo a garantir que elas estejam consistentes com os planos e que os objetivos sejam
alcancgados.

Para Anthony e Govindarajan (2002), o controle gerencial é "o processo que o0s
administradores usam para assegurar que os membros da organizacdo implementem as
estratégias". Estes autores distinguem controle gerencial de planejamento estratégico e
controle operacional, estando o controle situado em uma posicdo intermedidria. O
planejamento estratégico relaciona-se com a definicdo de metas e objetivos que englobam
toda a organizacdo no longo prazo. Em contrapartida, o controle operacional relaciona-se com
as atividades que asseguram que as tarefas imediatas sejam realizadas. O controle gerencial
faz a ligagao entre esses dois niveis.

As atividades de controle gerencial, conforme Anthony e Govindarajan (2002),
incluem: (1) planejar o que a organizacdo deve fazer; (2) coordenar as atividades de vérias
partes da organizagdo; (3) comunicar a informacao; (4) avaliar a informacao; (5) decidir se
deve ser tomada uma decisao, ou que decisdo tomar; e (6) influenciar as pessoas para que
alterem seu comportamento. Portanto, tem-se que a finalidade do controle gerencial €
assegurar que as estratégias sejam obedecidas, de forma que os objetivos da empresa sejam
atingidos.

O controle gerencial € fundamental para dar suporte a realizacdo dos objetivos
estratégicos. Cada vez mais, entretanto, as organizacdes € 0s gerentes devem perseguir
estratégias duplas simultaneamente; devem competir hoje ao preparar-se para o amanha,
balanceando a parte operacional e a financeira norteando objetivos com demandas
organizacionais e objetivos estratégicos a longo prazo. (Abell, 1999; Markides e Charitou,
2004 apud Nixon e Burns, 2005)

Controle gerencial pode ser entdo entendido como o processo de guiar organizacdes
em direcdo a padrdes vidveis de atividade em um ambiente caracterizado por mudancas. A

partir dessa concepg¢ao, controle gerencial cumpre um papel organizacional de possibilitar que
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gestores influenciem o comportamento de outros membros organizacionais na dire¢do de
estratégias adotadas (Anthony; Govindarajan, 2002 apud Frezatti, 2007).
Gomes e Amat (2001):

O controle de gestdo refere-se ao processo que resulta da inter-relagdio de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizacio que
influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma. A atuacdo
da administragdo pode ser muito importante no desenho de um sistema e na
realizacdo de um processo que permita influir decisivamente no comportamento das
pessoas para que atuem de acordo com os objetivos negociados pela administracdo.

Para alcancar estes objetivos, a administracdo se assegura de obter a informacdo e
influenciar o comportamento das pessoas para atuar sobre as varidveis internas e externas de

que depende o funcionamento da organizacao.

2.4 O controle de gestao sobre a influéncia do contexto social e organizacional

Para Gomes e Amat (2001) existe na atualidade, uma série de fatores coincidentes que
promovem e justificam a realizacdo de mudangas estratégicas e organizacionais e,
paralelamente, nos sistemas de controle.

Um sistema deve adequar-se as caracteristicas do meio ambiente e, como
conseqiiéncia, a estratégia da empresa. O sistema de controle deve estar estreitamente
relacionado com o processo estratégico, tanto contribuindo na formulacdo de alternativas
estratégicas como no processo posterior da implantacdo dessas alternativas para facilitar a
congruéncia da atuagdo dos administradores e das diferentes unidades com as diretrizes
globais.

Ainda segundo Gomes e Amat (2001), por um lado, através da vinculacdo do
or¢amento anual com a estratégia a longo prazo se assegura que os diferentes centros de
responsabilidade atuam separadamente para alcancar seus objetivos particulares cujo alcance,
permitird alcangar os objetivos globais. Igualmente, através da adaptacdo do sistema de
controle as necessidades de informagao da administrag¢do, pode facilitar a tomada de decisdes
estratégicas.

Entdo, a necessidade de adaptagdo dos sistemas de controle as mudangas ocorridas no
meio ambiente de modo a se poder dispor de um planejamento estratégico que possibilite o
aperfeicoamento continuo da posicao competitiva e do desenvolvimento das organizagdes.

O planejamento estratégico figura como uma das principais ferramentas

administrativas no sentido de mapear cendrios futuros, assim como em gerenciar informacoes
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vitais para a efetividade da organiza¢ao num contexto competitivo. Planejar € mais uma forma
de minimizar as contingencialidades acerca da empresa, atuando de maneira pré-ativa frente
ao ambiente hostil no qual elas estdo inseridas.

De acordo com Gomes e Amat (2001), o processo de controle requer a obtengao de
informacdo que possibilite a formulacdo de diretrizes e a mensuracdo do resultado nos
mesmos moldes. Esta informacdo pode fazer referéncia a evolugdo do contexto social global,
a evolucdo do setor e a evolugdo da prépria organizagcdo. De posse da informacgdo relevante,
coletada e selecionada pelo sistema de informagdes, € possivel a tomada de decisdes — tentar
antecipar o que pode acontecer — e a avaliacdo do comportamento de cada responsavel —
andlise do que efetivamente ocorreu. O controle pode ser considerado a partir de duas
perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional. Na primeira,
trata-se de facilitar a adaptacdo estratégica da organizacdo em seu contexto social; na
segunda, trata-se de assegurar que toda a organizacao se orienta conjuntamente na dire¢ao dos
objetivos da administracdo.

De acordo com Macintosh (1994), as organizacdes atuavam no ambiente através do
planejamento estratégico, ao invés de simplesmente se adaptar ao mesmo. Portanto, a
estratégia deveria ser um plano que mostrasse como a empresa competiria em seu ambiente,
incluindo mecanismos de coordenagdo e controle necessarios para implementagdo do plano.

Na perspectiva estratégica, Atkinson (1998) afirma que a contabilidade e o controle
gerencial precisam estar articulados com as estratégias escolhidas pelas empresas visando o
sucesso da organizacdo. Neste sentido, as medidas de desempenho proporcionariam agdes
orientadas para a melhoria da posi¢do competitiva da organizacao.

Na perspectiva organizacional, Berry et al (1995) define que o controle diz respeito a
todos na organizagdo (presidentes, gerentes ou individuos). O controle organizacional refere-
se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de agdes que influenciam o comportamento das
pessoas que fazem parte da organizagdo, com intuito de direciond-las aos objetivos tragados
pela alta administracdo. Assim pode-se compreender que o sistema de controle € influenciado
pelas caracteristicas da organizacdo e do contexto social ao qual a organizacdo estd inserida.
As caracteristicas da organizacao sao definidas pela dimensao, relagdes interpessoais, grau de
centralizacdo e formalizacdo das atividades. Enquanto o ambiente externo, o grau de
dinamismo do mercado e a concorréncia moldam o contexto social.

O sistema de controle de gestao deve considerar as culturas da organizaciao e do meio

ambiente, uma vez que os mesmos refletem e influenciam no desenho do sistema de controle.
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O desenho de um sistema de controle eficiente e interativo deve espelhar crencgas, valores,
expectativas das pessoas ou grupos que com a organizacao se relacionam.

O controle estratégico refere-se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de agdes
que estdo orientados a manuten¢do e a melhora continua da posicdo competitiva da
organizacdo. Para tanto, a geracdo de informacgdo acerca do contexto social e competitivo
ocupa lugar de destaque. Tendo em vista que as alteracdes do contexto social e competitivo
sdo cada vez mais continuas, imprevisiveis e ameacadoras mais necessdrias se torna promover
a criacdo de mecanismos que facilitem a antecipacdo e a adaptac¢do as mudancas.

Ainda, segundo Gomes e Amat (2001), o controle organizacional, por outro lado,
refere-se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de acdes que estejam direcionadas a
influenciar no comportamento das pessoas que fazem parte da organizagdo para que atuem de
acordo com os objetivos da administracdo. Os instrumentos e acdes de controle, por sua vez,
sofrem a influéncia de diversos aspectos que, quase sempre, ndo estdo precisamente
desenhados e determinados pela administracao, tais como a cultura organizacional, o contexto
social, entre outros. Tais influéncias devem ser consideradas quando se busca compreender o

comportamento individual e organizacional.

Figura 2 — Vinculagdo do sistema de controle com o contexto social e organizacional

CONTEXTO SOCIAL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

PAIS-SOCIEDADE-MERCADO-SETOR ESTRATEGIA-PESSOAS-CULTURA-PODER

SISTEMA DE CONTROLE

ESTRUTURA PROCESSO .
SISTEMAS DE INFORMACAO / INCENTIVOS OBJETIVOS, ORCAMENTO, AVALIACAO

Fonte: Amat e Gomes (1995)

Ferreira e Otley (apud Almeida 2006) véem Sistemas de Controle Gerencial “como

processos € mecanismos formais e informais usados pelas organizagdes para mensurar,
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controlar e gerenciar seus desempenhos, para implementar estratégias e, principalmente, para
atingir a totalidade de seus objetivos.”

Chenhall (apud Ferreira & Otley, 2005) define Sistemas de Controle Gerencial como o
uso sistemdtico da contabilidade gerencial para atingir algum objetivo, abrangendo também o

uso de outras formas de controle tais como controles pessoais ou culturais.

2.5 Classificacao dos tipos de controle gerencial

A preferéncia por um ou outro sistema de controle deverd decorrer, portanto, das
caracteristicas da organizacdo e do contexto social. Dentre as caracteristicas organizacionais,
consideram-se as mais determinantes a sua dimensdo, a relacdo de propriedade, a cultura, o
estilo dos gerentes e as relacdes interpessoais, o grau de descentralizacdo e a formaliza¢do da
atividade. Quanto ao contexto social, as caracteristicas mais importantes sdo o grau de
dinamismo e a concorréncia.

Com base nestas observacdes e considerando as possiveis combinacdes entre o0s
elementos integrantes de um sistema de controle, € proposta a classificacdo dos sistemas de
controle de Gomes e Amat (2001).

Percebe-se, através destas vdrias abordagens, que € grande o nimero de varidveis
determinantes do sistema de controle gerencial a ser utilizado por uma organizagdo. Deste
modo, Gomes e Amat (2001) propdem diferentes tipos de controle com base na dimensao da
organizacdo (pequena ou grande), no contexto social (local ou internacional), na estrutura

(centralizada ou descentralizada) e na formalizacdo do sistema (limitada ou elevada).

Figura 2: A tipologia de controle.

Contexto local Contexto internacional
Pequeno porte Familiar Ad-hoc Limitada formalizagdo
Grande porte Burocratico Por resultados Elevada formalizagdo
Centralizada Descentralizada

Fonte: Adaptado de Gomes e Amat (2001)

Gomes e Amat (2001) o controle familiar € utilizado em empresas cuja menor
dimensao ou estabilidade do contexto social permitam um controle mais informal, com énfase
nas relagdes pessoais. A limitada descentralizacdo, caracteristica desta forma de controle

reduz a necessidade de controles. O controle de gestdo estd baseado na utilizacdo de
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mecanismos de controle informais, na lideranga do gerente (que pode ser o proprietario), na
centralizacdo das decisdes, na delegacdo de autoridade baseada na amizade pessoal e no
desenvolvimento de uma cultura que promova a lealdade e a confianga. Este modelo de
empresa € muito condicionado as caracteristicas do lider. Assim, os estilos de lideranca
podem variar desde os extremamente centralizadores, até os que trabalham em equipe,
dirigindo a empresa com orientacdo para os resultados. Tal tipo de controle encontra
limitagcdes quando a empresa se volta para um ambiente de maior competi¢do, aumenta sua
dimensdo ou surgem ameacas a figura do lider. Seu maior risco é a fidelidade ao lider
sobrepujar os requerimentos de eficdcia e inovacao necessarios aos tempos atuais.

Segundo Gomes e Amat (2001) o controle burocratico ¢ comum de ser encontrado em
ambientes estiveis e pouco competitivos. Baseia-se em regras e normas rigidas, com
predominio de medidas financeiras, com uma forte estrutura funcional, com limitado grau de
autonomia. Como conseqiiéncia, tende a gerar e manter uma cultura organizacional avessa a
mudanca. E préprio da administragio publica.

O controle por resultados € largamente utilizado em contextos sociais muito
competitivos e € fortemente baseado em controles financeiros. Nestes tipos de organizagdes €
feita a op¢ao pela descentralizacdo através do desenvolvimento de centros de responsabilidade
que sdo avaliados com base nos resultados apresentados. Esta descentralizacdo aumenta o
grau de autonomia, responsabilidade e discrecionalidade e, portanto, a necessidade de
controle. Geralmente associado a empresas de grande porte, obriga-se, por isto, a
formaliza¢do dos procedimentos, e a utilizacdo de técnicas padronizadas facilita o controle.
Da mesma maneira que o controle burocritico, dd grande énfase ao controle financeiro,
entretanto, neste caso, ele € mais abrangente e ndo se limita aos registros contdbeis. Isto se
explica pelo tipo de cultura existente nestas organizacdes, mais profissionais. Os sistemas de
controle utilizados encontram-se fortemente baseados na estratégia tragada pelos responsaveis
pelos centros, nas diretrizes emanadas da alta direcdo e nos incentivos ligados aos resultados
alcancados pelos centros. (Gomes e Amat, 2001)

Por dltimo, segundo Gomes e Amat (2001) o controle ad-hoc baseia-se na utilizacao
de instrumentos ndo formais que promovam o autocontrole. Sdo proprios de ambientes
dindmicos e complexos, valendo-se de estruturas descentralizadas. Embora possam utilizar
medidas financeiras, estas organizagdes realizam atividades que dificultam a formalizacao dos

procedimentos e de comportamentos por ndo possuirem caracteristicas repetitivas € cujos
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fatores criticos nao sao de caréter financeiro. Exemplos podem ser encontrados nas empresas

de alta tecnologia, centros de pesquisa e desenvolvimento ou departamentos de marketing.

Quadro 1: Tipos de controles organizacionais

Controle familiar Controle ad-hoc

Dimensao pequena Dimensao regular
Contexto social geralmente estdvel, pouco Relativamente hostil, bastante complexo
contexto hostil, contexto social dindmico, pouco Estratégia pouco formalizada flexivel e a longo
complexo, depende da visdo do lider prazo.
Estrutura organizacional muito centralizada Elevada descentralizagdo, organizagdo matricial
Personalista, necessidade de supervisdo direta Elevada profissionalizacdo
Atividades rotineiras com limitada formalizag¢do Atividades desestruturadas e pouca formalizacdo
Estilo de gerencia personalizada Gerencia empreendedora
Cultura organizacional paternalista, baseada na Cultura baseada no individualismo e busca de
fidelidade do lider. consenso.

Controle burocratico Controle por resultado
Grande dimensio Grande dimensdo
Contexto social pouco dindmico, pouco hostil, nio | Contexto social dindmico, muito hostil e complexo
muito complexo Estratégia formalizada com €nfase no curto prazo e
Estratégia de curtissimo prazo no mercado
Atencdo voltada para operagdes Grande formalizagdo
Estrutura organizacional centralizada Coordenacao através de preco de transferéncia e
Delegacao sem autonomia funcional, elevada orgamento profissional
formalizacdo Cultura voltada para resultados
Coordenagdo através de normas e regulamentos
Estilo de gerencia burocritica
Cultura organizacional paternalista

Fonte: Gomes e Amat (2001).

2.6 Ferramentas utilizadas pelos sistemas de controle gerencial

Na auséncia de um sistema motivando os funciondrios para a obten¢cdo dos objetivos
da organizagdo, provavelmente atuardo e tomarao decisdes que satisfacam suas necessidades e
objetivos pessoais, e nao necessariamente os da organizacdo. Logo, os sistemas de controle
sd0 necessarios para coordenar atividades e influenciar decisdes dos integrantes da
organizacdo. Estes sistemas substituem o controle pessoal com um sistema mais formalizado.

Gomes e Amat et al (apud Pereira 2006) afirmam que “a contabilidade de gestao é um
sistema de informagao que fornece dados para a administra¢ao (financeiro e nao-financeiro)
que podem ser utilizados tanto a priori como a posteriori, na forma das decisdes estratégicas e
no controle da atuacdo de cada responsavel e unidade”. A contabilidade de gestdo permite
avaliar a contribuicdo econdmica das diferentes atividades que sdo realizadas pela empresa e,
portanto, facilitar o processo de decisao que possibilite o aperfeicoamento continuo desta
contribuicao. A informagao que € produzida pela contabilidade de gestdao acerca do resultado
da empresa e de cada uma de suas unidades é fundamental para determinar as politicas mais

adequadas para melhorar seu desempenho (aumento do preco de vendas, reducdo de custos,
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realizagdo de investimentos, etc). Igualmente, a contabilidade de gestdo permite avaliar a
qualidade da atuacdo de cada responsdvel a partir da comparagdo dos alvos fixados com os
resultados reais.

Para Gomes e Amat (2001), a crescente descentralizagdo, a imprevisibilidade das
mudancas no contexto social e a necessidade de envolvimento pessoal nas organizagdes tém
dado origem a uma importincia cada vez maior do processo de controle como instrumento de
motivacao e identificacdo, assim como de aprendizado individual e organizacional.

O sistema de controle de gestdo passa a desempenhar um papel importante de verificar
se as estratégias tragadas pela organizacdo estdo sendo cumpridas, e este procedimento visa

facilitar o processo de decisdo que possibilite melhores tomadas de decisao.

Quadro 2: Elementos de um sistema de controle

Sistema de Controle

Estrutura de controle Processo de controle
¢ Indicadores de controle ¢ Planejamento
e Sistema de informagao e  Avaliagdo do resultado
e  Decisdes corretivas

Fonte: Gomes e Amat (2001)

De acordo com Kaplan (1994), os sistemas de controle gerencial sofreram alteracdes
na tentativa de controlar os trabalhadores para tentar manté-los informados. Os empregados
tornaram-se responsaveis de melhorar os processos e as informacdes sobre a qualidade, tempo
e custos dos processos passaram a ser informadas para auxilid-los nas suas tarefas e ndo mais
para controla-los.

Segundo Flamholtz (1979), o objetivo do sistema de controle é promover identidade
entre os objetivos dos membros da organizagdo (individuos e grupos) e da organizacdo como
um todo. Sua inten¢do ndo € a de controlar o comportamento das pessoas de maneira pré-
determinada, mas influencii-las a tomar decisdes e agcdes que sdo consistentes com OS
objetivos da companhia.

O emprego de instrumentos de controle e medidas que avaliem o desempenho dos
gestores sdo essenciais para a geréncia das organizacdes, pois possibilitam direcionar as
decisdes de planejamento e controle de acordo com as metas e objetivos estabelecidos pela

alta administracao.
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Alguns instrumentos de controle e avaliacdo de desempenho empregados no processo
de controle gerencial sdo: or¢camento, custo-padrdo, centros de responsabilidade, precos de
transferéncia, ABC (Activity Based Costing), ROl (Return on Investment), EVA (Economic
Value Added), BSC (Balanced Scorecard), capital intelectual e governanca corporativa. As

caracteristicas destes sdo apresentadas abaixo.

2.6.1 Orcamento

O orcamento consiste em estimativas de valores financeiros para um determinado
periodo geralmente no periodo de um ano. Na medida em que se obtém os desempenhos reais,
¢ efetuada a comparagdo com o or¢camento, e, portanto, acdes corretivas sdo implementadas
sobre as diferengas entre o real e o orcado, ou entdo, os planos sdo reformulados de acordo
com as mudangas do ambiente.

Lunkes (2003), o or¢camento € 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.

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

Atkinson (2000), o orcamento € uma ferramenta que forca a coordenagdo das
atividades da organizacdo e ajuda identificar problemas de coordenacao.

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
estratégico, auxilia a coordenacdo das diversas atividades da organizacdo, define
responsabilidades dos executivos, delimita os gastos autorizados e informa o desempenho
esperado.

O orcamento abrange fungdes e operagdes que envolvem todas as dreas da empresa
com necessidade de alocacdao de algum tipo de recurso financeiro, para fazer face as despesas
de suas agdes. (Tavares, 2000)

Um orcamento € a expressao de um plano de acdo futuro da administracdo para um
determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e nao-financeiros desses planos
e funciona como um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro. Os or¢camentos
referentes a aspectos financeiros quantificam as expectativas da administracdo com relacdo a

receitas futuras, fluxos de caixa e posicdo financeira. Do mesmo modo que as demonstracdes
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sdo elaboradas referentes a periodos passados, elas podem também ser preparadas para
periodos futuros. (Horngren, Foster e Datar, 1997)
Para Anthony e Govindarajan (2002), o orcamento tem as seguintes caracteristicas:
¢ Estima o potencial de lucro;
e E apresentado em termos monetdrios, embora as cifras possam ser fundamentadas em
valores ndo monetarios (como, por exemplo, unidades vendidas ou produzidas);
e (Cobre geralmente o periodo de um ano;
e E um compromisso gerencial. Os executivos comprometem-se a aceitar a
responsabilidade de atingir os objetivos do orcamento;
e A proposta orcamentdria é aprovada por autoridade mais alta do que os responsaveis
pela execugdo do or¢amento;
¢ Uma vez aprovado, o orcamento s6 pode ser alterado sob condi¢des especiais;
e O desempenho financeiro real é comparado com o or¢amento e as variagdes sao

analisadas e explicadas.

2.6.2 Custo-Padrao

Segundo Martins (2003) o custo-padrao € 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 fungao
de uma perfeita manutencdo preventiva. Ha trés tipos basicos de custo-padrdo: ideal, estimado
e corrente.

Segundo Leone (2000) o custo-padrido tem por objetivo estabelecer uma meta
planejada, a fim de servir de parametro para comparacdes o custo efetivamente realizado.
Desse modo haverd identificacdo dos possiveis desvios.

Os custos-padrdo sdo parametros baseados em padrdes projetados para a quantidade de
recursos da atividade que devem ser consumidos por produto ou outra unidade de produgao e
o preco desses recursos. (Atkinson, 2000)

O custo-padrao estd relacionado a quantidade e ao custo dos insumos empregados na
producdo de bens ou na prestacdo de servigos. Isto €, as quantidades e os custos reais dos

insumos sdo comparados com esses padrdes.
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A definicdo dos padrdes requer o emprego das habilidades de todos os responsaveis
pelos precos dos insumos e pelo seu uso eficaz. Os dados histéricos podem ser uteis no

estabelecimento dos padrdes.

2.6.3 ABC (Activity Based Costing)

Martins (2003), o Custeio Baseado em Atividades é uma metodologia de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distorcdes provocadas pelo rateio arbitrdrio dos custos
indiretos.

O custeio baseado em atividades (ABC) utiliza as atividades como objetos
fundamentais de custo. Através da verificacdo dos custos destas, os custos sdo alocados aos
produtos, servigos ou clientes.

O chamado custeio ABC (Activity Based Costing) € um método de custeio que estd
baseado nas atividades que a empresa efetua no processo de fabricacao de seus produtos.

A atribuicao dos custos as atividades, quando ndo puder ser efetuada diretamente, deve
ser feita através da utilizacdo dos direcionadores de recursos, que sao indicadores da forma
como as atividades consomem os recursos produtivos.

Ja a atribui¢@o dos custos, alocados inicialmente as atividades, aos produtos € efetuada
com o uso dos direcionadores de atividades, que sdo indicadores de quanto os produtos
consomem das atividades.

Tanto os direcionadores de recursos quanto os direcionadores de atividades, embora
tenham finalidades diferentes, sdo denominados direcionadores de custos.

O custeamento por atividades (ABC) é um processo bastante complexo, pois envolve
os seguintes procedimentos:

e Identificacdo das atividades exercidas por cada departamento da empresa;

e Mensuracdo da quantidade de recursos que sao consumidos por uma atividade — essa
etapa € feita através da atribuicdo direta do custo ou, quando impossivel esta, através
da utilizacdo dos direcionadores de recursos;

e Atribuicdes dos custos das atividades aos produtos através da utilizacdo dos
direcionadores de atividades.

Conforme Cogan (1999) o ABC estard em condi¢des de apresentar resultados mais

precisos, sempre que “a organizagdo utilizar grande quantidade de recursos indiretos em seu
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processo de producdo e tenha significativa diversificacdo em produtos, processos e clientes”.
Por outro lado, o ABC em sua forma mais detalhada pode ndo ser aplicavel na prética, tendo
em vista que o nimero excessivo de informagdes gerenciais pode tornar o sistema muito

complexo e inviabilizar sua utilizagao.

2.6.4 Centros de Responsabilidade

Conforme Anthony e Govindarajan (2002), um centro de responsabilidade é uma
unidade da organizacdo sob supervisao de um executivo responsavel por suas atividades.

O centro de responsabilidade tem como objetivo cooperar na implementacdo das
estratégias tracadas pela administracdo das organizagdes.

De acordo com Atkinson (2000), um centro de responsabilidade pode ser definido
como unidade de empresa da qual um gerente € 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).

Centro de Custo

Anthony e Govindarajan (2002), centros de custos sdo centros de responsabilidade nos
quais as entradas, ou despesas, sdo medidas em termos monetérios, mas cujas saidas ndo o
sdo. H4 dois tipos de centros de despesas: disciplinados e discriciondrios.

Custos disciplinados podem ser estimados em volumes ‘“‘corretos” e ‘“‘apropriados”
com razodavel grau de precisao.

Custos discriciondrios sdo custos para os quais ndo € possivel fazer estimativas
acuradas: os custos incorridos dependem de julgamento dos valores que sdo razoaveis nas
circunstancias.

Centro de Receita

Nos Centros de receitas, as saidas sdo avaliadas em termos monetarios, mas nenhuma
tentativa formal € feita para relacionar as entradas com as saidas.

Para Atkinson (2000), centros de receita sdo centros de responsabilidade em que os
participantes controlam as receitas, mas nao o custo de producio ou aquisi¢ao de um produto
ou servico que estes vendam, ou o nivel de investimento no centro de responsabilidade.

Centro de Lucro

E um centro de responsabilidade avaliado pelo lucro auferido, ou seja, a diferenca

entre as receitas e as despesas.
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Os centros de lucro foram usados como instrumento importante de controle gerencial

nas décadas de 1970, 1980 e 1990.

lucro:

Anthony e Govindarajan (2002) citam algumas vantagens na ado¢do de centros de

As decisdes operacionais podem ser mais rdpidas, pois muitas delas ndo necessitam
ser feitas pelo escritério central;

A qualidade de decisdes pode ser melhorada, pois dependem de executivos que estdo
mais préximos ao ponto afetado por elas;

Os executivos da alta administracdo podem ficar desobrigados das tomadas de
decisdes rotineiras, podendo assim, concentrar-se em assuntos mais importantes;

A conscientizagdo de lucro pode ser aumentada. Os executivos responsaveis pelos
lucros estardo constantemente procurando maneiras de aumenta-los;

A avaliacdo de desempenho é ampliada. A lucratividade € um parametro mais
completo do que os pardmetros de avaliacao separada de receitas e despesas. Avalia os
efeitos dos atos dos executivos tanto nas receitas como nas despesas;

Limitados apenas por poucas restricdes do escritorio central, os executivos sdo mais
livres para aplicar imaginacao e iniciativas proprias;

Um centro de lucro constitui um excelente campo de treinamento para gerentes gerais.
Como um centro de lucro € similar a uma empresa independente, seu executivo
responsavel € treinado na administracdo de todas as dreas funcionais. O centro de
lucro também proporciona um excelente meio de avaliagdo do potencial dos
executivos para posi¢des mais altas na administragdo;

Se uma empresa tem uma estratégia de diversificacdo, a estrutura de centros de lucro
facilita o trabalho de especialistas e peritos de diferentes tipos de atividades. Pessoas
bem treinadas na administragdo de certo tipo de atividade, por exemplo, podem ser
designadas para trabalhar exclusivamente nessa atividade, caso esta seja uma unidade
separada;

Centros de lucro proporcionam a alta administracdo informacdo a respeito da
lucratividade dos componentes da empresa;

Centros de lucro estao sujeitos a pressoes para melhorar seu desempenho competitivo.

Contudo, Anthony e Govindarajan (2002) citam algumas dificuldades na instalacio de

centros de lucro:
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A medida que as decisdes sdo descentralizadas, a alta administracio pode perder
algum controle. Confiar em relatérios de controle ndo é tdo eficaz como o
conhecimento pessoal das operacdes. Com centros de lucro, a alta administracao deve
alterar sua atitude para com o controle. Em vez de comando pessoal, deve confiar,
numa considerdvel extensdo, em relatdrios de controle gerencial;

Gerentes gerais competentes podem ndo existir numa organizacdo funcional, pela falta
de oportunidades suficientes para que os executivos desenvolvam capacidade de
geréncia geral;

Unidades organizacionais, que anteriormente cooperavam entre si, podem passar a
competir umas com as outras, com desvantagem geral. Um aumento dos lucros de um
executivo pode diminuir os lucros de outro. A diminui¢do da cooperacdo pode
manifestar-se na forma de md vontade para revelar pormenores de vendas a outra
unidade da organizacdo, ainda que essa outra unidade seja mais qualificada
relativamente a esses pormenores, ou ma vontade para ndo tomar decisdes que tenham
conseqiiéncias indesejaveis nos custos de outras unidades, ou para liberar pessoal e
equipamentos que, do ponto de vista da empresa como um todo, seriam usados com
mais vantagem numa outra unidade;

Os desentendimentos podem aumentar. Pode ocorrer desacordo a respeito de precos de
transferéncia, de apropriacdo de custos gerais, e de direito a receitas geradas pelos
esfor¢os de duas ou mais unidades conjuntamente;

Pode haver énfase indevida na lucratividade a curto prazo em detrimento da
lucratividade a longo prazo. Na ansia de apresentar altos lucros correntes, o executivo
de um centro de lucro pode reduzir os esforcos de pesquisa e desenvolvimento,
programas de treinamento ou trabalho de manutencdo. Essa tendéncia é especialmente
aparente quando a rota¢do dos executivos de centros de lucro € relativamente alta.
Nestas situagdes, os executivos passam a acreditar que seus atos nio afetam sua
lucratividade prépria até serem transferidos para outras posicoes;

Nao existe sistema completamente satisfatério para assegurar que cada centro de
lucro, ao melhorar seus proprios lucros, esteja melhorando os lucros da empresa;

Se, em média, a administracio do escritério central tem acesso a melhores
informagdes do que um executivo de centro de lucro, pode ser mais baixa a qualidade

das decisoes;
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e A divisionalizacdo pode acarretar custos adicionais porque pode exigir executivos,
pessoal e registros adicionais e pode resultar em duplicacdo de tarefas nos centros de
lucro.

Centro de investimento

Segundo Atkinson (2000), nos centros de investimento os gerentes e seus funciondrios
controlam receitas, custos, e nivel de investimento. Além disso, pode ser considerado como
um negdcio independente.

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

Os gerentes locais t€ém responsabilidades descritas para o centro de lucro, e também
tém responsabilidade e autoridade para decidir sobre o capital de giro e os ativos fisicos
investidos no centro, temos os centro de investimentos. A avaliacdo do seu desempenho é
feita principalmente pelo retorno sobre investimento.

Seu sucesso €, portanto, medido ndo sé por seu lucro, como também pelo

relacionamento deste lucro com seu capital investido.

2.6.5 Preco de Transferéncia

Num sistema descentralizado, as empresas enfrentam grandes dificuldades na
elaboracdo de método satisfatério para contabilizar produtos e servigos transferidos de um
centro de responsabilidade ou unidades de negdécios para outro.

Os precos de transferéncia sdo os montantes cobrados por um segmento de uma
organizacdo pelos produtos ou servicos que fornece a outros segmentos da mesma
organizacdo. (Horngren, 2004)

Fainguelernt (apud Rodrigues et al., 2003), a necessidade de estabelecer precos de
transferéncia surge das relacOes comerciais internas entre os diferentes centros de
responsabilidade ou unidades de negécios, através da compra ou venda de produtos ou
servicos, ja que estas transagOes afetardo a atuacdo e o resultado obtido por cada unidade.
Portanto, quanto maior o nimero de transacdes realizadas internamente nas unidades, mais
dependente se torna a avaliacdo de desempenho do emprego dos precos de transferéncia.

Os precos de transferéncias podem ser baseados nos precos praticados pelo mercado,
no custo do produto (real ou or¢ado), na negocia¢do entre as unidades, e administrados.

(Atkinson, 2000)
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Para Anthony e Govindarajan (2002), um preco de transferéncia deve ser determinado
de forma a cumprir os seguintes objetivos:

e Proporcionar a cada segmento a informagdo relevante necessdria para permitir
avaliagdes entre incorrer em custos da em presa e obter receitas;

e Induzir as decisdes com congruéncias de objetivos — isto &, 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 econémico de todos os centros de lucro;

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

Bernardi (2004) explica que a descentralizacio pode ocorrer em vérios niveis e
formas, por meio de filiais, empresas independentes, divisdes, departamentos e usualmente da
inicio a um processo de transa¢des internas de troca de mercadorias, produtos e servigos, que,
se ndo bem equacionadas, normalmente geram sérios problemas internos, cujo relacionamento
operacional desde o inicio precisa ser integrado. Portanto, o preco de transferéncia € utilizado
com objetivo de possibilitar a transferéncia de bens e servicos, entre as divisdes, sem que sua

autonomia seja prejudicada.

2.6.6 ROI

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 simples, pois pode ser obtido pela divisao do
resultado liquido pelo ativo total (também conhecido como ROA — return on assets). Desta
maneira determina a eficiéncia global da administracdo quanto a obtencdo 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 avalia efici€éncia, mas também uma medida de rotatividade que avalia a

produtividade.

2.6.7 EVA
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Para Atkinson (2000), o valor econdmico agregado (EVA) previamente chamado de
receita residual, equivale a receita menos o custo econdmico do investimento gerado por
aquela receita.

O EVA ¢ uma medida que representa o lucro residual, isto €, 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.

Mouristen et al (apud Pereira 2006), o EVA é uma medida de performance que
enfatiza o valor agregado pelo resultado da firma acima do custo de capital.

Para Drucker (2004), ao 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

producdo.

2.6.8 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de
gerenciamento estratégico, ao invés de um sistema de medicdo. Os objetivos e as medidas do
BSC sao derivados da visdo e estratégia da empresa. Esses focalizam o desempenho
organizacional subdivido em perspectivas diferentes: financeira, cliente, processos internos e,
aprendizagem e crescimento. Enquanto os indicadores financeiros mostram o resultado das
acoes do passado, os indicadores nao financeiros visam impulsionar os desempenhos
financeiro e competitivo de longo prazo.

Atkinson (2000) o Balanced Scorecard remedia esse defeito nos sistemas de
mensuragdo e de controle financeiro. Ele retém as medidas financeiras do desempenho
passado, mas acrescenta, também medidas de trés perspectivas adicionais: clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento.

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

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

BSC, conforme ilustra a figura 3.
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Figura 3. Gerenciando a Estratégia: quatro processos

Traduzindo a visao

Comunicagdo
e ligacdo 4+—— BSC —» Feedback

Planejamento
do negdbcio

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

A utilizacdo desta ferramenta favorece a implementacdo de sistemas de controle
gerencial nas empresas cujos desempenhos de curto e longo prazo serdo progressivamente
determinado por trés elementos: as idéias, a informagdo e o capital de investimento. As
organiza¢des devem manter um equilibrio do seu enfoque no retorno das idéias, no retorno da

informagdo e no retorno do investimento.

2.6.9 Capital Intelectual

Nas ultimas décadas tem crescido o nimero de empresas que apresentam valor de
mercado muito superior ao retratado no balango. Essa diferenca € atribuida, na maioria das
vezes, aos ativos intangiveis da empresa, grupo do qual faz parte o Capital Intelectual.

Lopez e Ibarra (2000) definem o capital intelectual como o conhecimento que pode ser
convertido em lucro, mas que ndo é refletido nas Demonstracdes Contébeis tradicionais.
Compreende invencdes, idéias, experi€ncia geral, projetos, programas computacionais,
processos, etc.

Brooking (1996) conceitua capital intelectual como ‘“uma combinagdo de ativos
intangiveis, fruto das mudancas nas 4reas de tecnologia da informacdo, midia e comunicagao,

que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam seu funcionamento’.
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Para Stewart (1998) capital intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma
empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva. E constituido por todo o arcabougo
intelectual: conhecimento, informacao, propriedade intelectual e experi€ncia, utilizados para a
geracao de riqueza na empresa.

Edvinsson e Malone (1998) mencionam que o “capital intelectual é um capital nio
financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil de uma
empresa’.

Os autores utilizam os mesmos elementos para definir o capital intelectual:
conhecimento, valor ndo refletido nas demonstracdes contdbeis e gerador de beneficios
futuros.

Edvinsson e Malone (1998) afirmam ainda que o Capital Intelectual é um passivo,
considerando-o como um empréstimo feito pelos empregados, como uma fonte de recursos.

Para caracterizar o capital intelectual, os autores mencionam duas formas basicas:

a) Capital humano: E toda a capacidade, conhecimento, expertise, poder de inovagio,
experiéncias individuais e habilidades dos empregados e gerentes, mais os valores, a
cultura e a filosofia da empresa.

b) Capital estrutural: Compreende a infra-estrutura, o arcabouco, o empowerment, que
ap6iam o capital humano, subdividindo-se em capital organizacional e capital de
clientes.

e (apital organizacional: Investimento da empresa em sistemas, instrumentos, filosofia
operacional, que agilizam o fluxo do conhecimento pela organiza¢do, bem como em
direcdo as dreas externas, como aquelas voltadas para os canais de suprimento e
distribuicao; capital de inovacdo, que € a capacidade de renovacdo; e o capital de
processos, que € constituido por processos, técnicas semelhantes as normas ISO 9000
e a programas direcionados aos empregados.

e (apital de clientes: Valor do relacionamento com os clientes. Segundo os autores, o
capital de clientes sempre esteve presente, oculto sob a denominagdo de goodwill.
Quando uma empresa € vendida por um valor maior que o contdbil, a diferenca
significa o reconhecimento que a empresa possui junto a sua carteira de clientes. Para
mensurar esse relacionamento do capital de clientes, bastaria aplicar o valor presente
liquido descontado do lucro médio por cliente ao longo dos anos de relacionamento.
Diante desse cendrio, a contabilidade encontra desafios no que concerne a mensuracao

desses elementos, ja que o valor da empresa nao € mais representado por seus ativos fisicos,
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muito pelo contrario, grande parte das empresas tem um intangivel muito mais valioso do que
os bens fisicos.

A importancia do Capital Intelectual vem se intensificando com o processo de
globalizac¢do devido ao avango da tecnologia, muitos estudiosos vém apontando esse periodo
como a “Era do Conhecimento”, caracterizada pela valorizacdo do ser humano, ja que sé ele
detém o conhecimento.

Para Silva e Fonseca (2007) a evidenciagdo do Capital Intelectual pode ser uma
alternativa para a contabilidade atenuar as deficiéncias de informagdes sobre os recursos do
conhecimento, principalmente, no que se refere a demanda de informacao externa por parte de

acionistas e investidores.

2.6.10 Governanca Corporativa

Para Martinewski (2003), governanga corporativa ndo € propriamente um instrumento
de controle gerencial, mas muitas pesquisas sdo conduzidas na drea no sentido de procurar
entender os melhores mecanismos de governanca corporativa.

Shleifer e Vishny (1997), governanca corporativa lida com as maneiras pelas quais os
fornecedores de recursos garantem que obterdo para si o retorno sobre seu investimento.

La Porta et al. (2000), governanga corporativa € o conjunto de mecanismos que
protegem os investidores externos da expropriacdo pelos internos (gestores e acionistas
controladores).

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) apresentou a
seguinte defini¢do:

“Governanga Corporativa € o sistema que assegura aos sOcios-proprietirios o
governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva. A
relacdo entre propriedade e gestdo se dd através do conselho de administracdo, a
auditoria independente e o conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o
exercicio do controle. A boa Governanca assegura aos sdcios eqiiidade,
transparéncia, responsabilidade pelos resultados (accountability) e obediéncia as
leis do pais (compliance). No passado recente, nas empresas privadas e familiares,
os acionistas eram gestores, confundindo em sua pessoa propriedade e gestdo. Com
a profissionalizagdo, a privatizacdo, a globalizacdo e o afastamento das familias, a
Governanca Corporativa colocou o Conselho entre a Propriedade e a Gestdo.”

A governanca corporativa permite um nivel de transparéncia das informacdes
contdbeis nas empresas, uma vez que monitora a aplicacdo das préticas contdbeis e da
responsabilidade social da organizacdo perante aos stakeholders. Portanto, as percepcdes e

conhecimentos das necessidades dos usudrios estdo intimamente relacionados a qualidade da



38

informacao e com a capacidade que estas t€ém de criar valor aos seus usudrios. A evidenciagao
se identifica com os préprios objetivos da contabilidade, a qual se vale daquela ao comunicar

aos usudrios informagdes relevantes para tomada de decisdes.

2.7 Processo de internacionalizacao de empresas

A maior contribuicdo para a internacionalizacdo das empresas foi o processo de
globaliza¢do dos mercados, sendo ao mesmo tempo causa e efeito deste fenomeno. Apesar de
ndo ser novo, o processo de globalizacdo estd mais veloz e intenso.

A partir da Segunda Guerra Mundial a economia mundial foi modificada
profundamente, uma vez que o surgimento de mercados globais provocou uma transformacao
nos negocios, que tiveram como maior influéncia o desenvolvimento nos sistemas de
comunicacdo e que resultaram na globalizagdo da competicdo, considerada uma das mais
poderosas for¢as que afetou as empresas (Porter, 1999).

As empresas brasileiras, com raras excecoes, nao t€ém uma forte tradicdo naquilo que
diz respeito a internacionalizac@o. (Rocha, 2003) No entanto, a abertura do mercado brasileiro
em 1991, a estabilidade econdmica que comecou a vigorar na segunda metade da década de
90, assim como diversos outros fatores, fizeram com que os empresarios brasileiros se vissem
em um ambiente cada vez mais competitivo, o que tem gerado uma mudanca nas formas de
gestdo empresarial e uma visdo cada vez mais voltada para outros mercados que possam ser
explorados. (Barreto e Rocha, 2003)

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 instalacdo de representacdes comerciais, seja para
a implantagao de unidades produtivas.

O cendrio internacional apresenta oportunidades e ameacas para as empresas que
procuram competitividade em mercados globais e fronteiras nacionais. Embora estas
empresas defrontarem-se com novos problemas, diferentes do seu préprio mercado, mesmo
assim beneficiam-se desta expansdo global. Diferencgas culturais e distancias geograficas nao
mais constituem barreiras para os negdcios e para a entrada em muitos mercados. A escolha
de estratégias internacionais apropriadas permite que a empresa se transforme numa

corporagdo global (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2002).
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Tendo identificado novas oportunidades em qualquer parte do mundo, os concorrentes
globais t€m substituido os locais (Keegan, 2005). O crescente nimero de paises adotando a
ideologia do mercado livre, a transferéncia do processo de mudanca do centro de gravidade
econdmico para os paises em desenvolvimento, 0os avangos nas comunicagdes € as novas
oportunidades de mercado, criadas por meio da abertura das fronteiras ao comércio,
investimentos e transferéncia de tecnologias, sdo as forcas que impulsionam a globalizagdo e
a internacionalizacdo das empresas (Govindarajan e Gupta, 2001). Diante destas tendéncias,
os administradores, em empresas especificas, tomam decisdes que resultam em maiores fluxos
internacionais de capital, bens e/ou conhecimento (Govindarajan e Gupta, 2001), envolvendo
a decisdo sobre produtos, mercados, modo de entrada e velocidade da expansdo devido a
imperiosa adocdo de uma estratégia global em oposi¢do a estratégia doméstica (Porter, 1999).

O comércio e as politicas de liberalizagdo do mercado ao redor do mundo nas duas
ultimas décadas ampliaram as oportunidades de novos mercados, investimento e fontes de
suprimento das empresas multinacionais. Esta crescente abertura das fronteiras nacionais para
o comércio internacional e investimento se traduziu em maiores niveis de competitividade,
pressionando as empresas domésticas, que foram forgadas a competir contra as empresas
internacionais (Condo, 2000).

Para Melin (1992), a internacionalizacdo € a maior dimensao do processo continuo de
estratégia em grande parte das empresas. Ela determina o desenvolvimento corrente e as
mudancas em termos de escopo, idéias de negdcios, orientacdo das agdes, organizacdo de
principios, natureza do trabalho gerencial, dominacdo de valores e convergéncia de normas.

As principais diferencas entre os processos de estratégia de internacionalizacdo e os
demais processos de estratégia encontram-se em duas dimensdes. Em primeiro lugar, a
empresa transfere produtos, servicos ou recursos através das fronteiras nacionais, o que
implica em selecionar que pais ou paises as transacdes vao ocorrer. Em segundo lugar, a
empresa tem que selecionar a modalidade de troca da transacdo, ou seja, uma estratégia de
entrada para o mercado externo.

Para Drucker (1999), em um periodo de rdpidas mudancas e total incerteza como este
que o mundo enfrenta 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.
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Maciariello e Kirby (1994), por sua vez, chamam a aten¢do para a importancia da

estratégia que a organizacdo adota para a sua operacdo internacional, a fim de possibilitar a

determinacdo dos fatores-chaves de sucesso relevantes para aquela estratégia. Somente apds a

determinacdo destes fatores € possivel decidir sobre o grau de autonomia, assim como o

sistema gerencial apropriados para o controle desta operacdo. As diferentes estratégias de

internacionalizacdo podem influenciar os sistemas de controle gerencial.

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

estrangeiro, dentre as quais destaca-se: exportagdo, licenciamento, aliangas estratégicas,

aquisicoes e estabelecimento de uma nova subsididria.

a)

b)

Exportagdo: muitas empresas iniciam suas expansoes internacionais exportando bens e
servicos para outros paises. A exportacdo ndo requer as 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
exportacdo 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 funcdo da adi¢do dos custos de transporte, tarifas
alfandegarias, impostos de importacio e a margem de lucro do importador.
Normalmente as empresas exportam para paises proximos as suas instalacdes devido
ao menor custo de transporte e em funcdo de haver maior similaridade com entre
vizinhos. Os pequenos negdcios sdo provavelmente os que mais utilizam a exportacao
como modo de entrada. Um dos maiores problemas que eles enfrentam sdo
relacionados as taxas de cambio, jd& que usualmente ndo possuem assessoria de
especialistas nesta matéria.

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 € faz o investimento monetdrio nas instalacdes de manufatura,
marketing e distribuicdo de bens e servigos, proporcionando reducdo de custo na
expansdo 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-econdmicas 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
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d)

possibilidade de desconexao entre os volumes licenciados e efetivamente produzidos e
vendidos.

Aliangas estratégicas: nos ultimos anos t€ém 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 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¢ao do referido pais. Isto pode ajudar
muito a empresa a obter competitividade do seu produto. Em retorno, o parceiro
estratégico no pais-alvo pode encontrar acesso a produtos e servi¢os inovativos e com
alta tecnologia. Cada parceiro estratégico traz conhecimento e recursos a parceria.
AquisicOes: proporcionam acesso rapido a um novo mercado, sendo consideradas a
forma mais rdpida e a maior alternativa de expansdo internacional. Embora as
aquisicoes possam representem uma forma ripida de acesso, elas possuem vdrias
desvantagens, relacionadas a seguir: o custo pode ser elevado, pois freqiientemente
envolvem renegociacdo de débitos vencidos; negociagdes para fechamento das
aquisicdes podem ser complexas e longas; os processos regulatdrio e legal no pais de
destino sdo bastante complexos, necessitando de informagao apropriada para a sua
conclusdo. Outro aspecto importante a ser levado em consideracdo pela empresa
adquirente, € em como assumir o controle da empresa adquirida, sempre respeitando a
diferenca cultural entre os dois paises.

Estabelecimento de uma nova subsididria: € o processo de internacionalizacdo mais
complexo e com o maior custo, mas pode ter a vantagem da obtencdo do maior
controle pela empresa, e, se obtido sucesso, pode ser a op¢cdo com maior possibilidade
de obter resultados acima da média. Isto pode ser especialmente verdade se a empresa
possui fortes capacidades intangiveis. Os riscos sdo bastante altos em funcdo dos
custos da criacdo de uma nova operacdo 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 distribuicdo dos seus produtos e

servicos (Hitt, Ireland; Hoskisson, 2001). A implantacio de uma subsididria
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totalmente nova no exterior, chamada pela literatura internacional de Greenfield
Operation (Operagdao nos campos verdes), é a forma natural de expansdo para
empresas com grande vantagem competitiva, as quais querem reproduzir a estrutura de
producdo e tecnologia das suas operacdes jd existentes nas quais ja possuem oS
recursos necessarios.

A maior parte das decisdes estratégicas de entrada em um mercado esta relacionada a

escolha de um pais-alvo, sendo este tipo de decisdo afetado por interacdes especificas entre os

tomadores de decisdo e as caracteristicas inerentes a empresa, seguindo um nivel de

abordagem mercadolégica que varia conforme o grafico 1 (Nickels & Wood, 1999).

Grafico 1 - Entrada em mercados internacionais.

Exportacdo e Licenciamento e Joint Venture Investimento
Importagdo Franquia Direto

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

-l

Fonte: Nickels & Wood (1999).

As mudangas que aconteceram nos ultimos anos conduziram as organizagdes a um

contexto social mais aberto, internacional e dindmico no qual a crescente competi¢io e as

constantes mudancgas trouxeram, inevitavelmente, grande influéncia aos sistemas de controle

gerencial. De acordo com Otley (1994), as principais mudangas ambientais foram:

aumento do grau de incerteza;
tamanho das organizacdes;
concentracao e aliangas;

declinio da industria manufatureira.

Como uma conseqiiéncia para as companhias, entre outras, a velocidade de mudancgas

trouxe uma dificuldade crescente em se prever o futuro. De acordo com Otley (1994), o

coragdo de qualquer sistema de controle consiste em um modelo de previsao que € usado para

avaliar os efeitos potenciais de alternativas de acdo; qualquer reducdo na capacidade para

prever as conseqiiéncias de mudangas reduz a capacidade de organizacdo para controlar seu

destino.
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Tais mudancas t€ém as mais variadas origens - tecnoldgica, social, politica -, porém
elas ttm como uma caracteristica comum afetar uma maior parte da populag¢do a cada tempo.
Além disso, também trouxeram mudancas éticas. Agora, as expectativas sdo criadas em uma
escala global; a atmosfera local estd longe de ser a tnica - € em alguns casos, a principal -
influéncia do que é considerado desejavel ou apropriado.

As fontes tradicionais de valores morais foram interrogadas, mas, por outro lado, nao
foi considerada nenhuma outra referéncia coerente ou articulada. Em que pese o ambiente
globalizado, o resultado final do processo se tem traduzido através de um mundo cada vez
menos previsivel, e no qual o controle organizacional tem ficado cada vez mais complexo.

Gomes (1998) demonstrou que o reflexo da maior incerteza é que decisdes e
comportamentos t€m pouco de um carater rotineiro o que o torna dificil de estruturar e
analisar sob condicdes racionais e ldgicas. Outra implicacdo € que um modelo limitado e
insuficiente da previsao fica relativamente disponivel a uma rela¢do a priori entre o resultado
desejado com os recursos necessdrios e as decisdes mais apropriadas para adquiri-los. Como
resultado, hd uma maior dificuldade no designio de planejamento, na avaliagdo do
comportamento e na fabricagcao de decisdes corretivas.

Sob o ponto de vista de Otley (1994), “a conseqiiéncia das mudangas rdpidas para as
organizacdes € expressa nas idéias de competicio global e na necessidade das companhias de
se tornarem companhias mundiais para sobreviver’. Outra conseqiiéncia é o modo de lidar
com as mudangas. Como as mudangas foram mais rdpidas, as organiza¢des tém dedicado
menos recursos a uma administragdo efetiva de suas operagdes, e cada vez mais recursos para
adaptar suas operacdes as novas circunstancias. Em circunstancias normais, esta adaptacdao
exige um planejamento cada vez mais preciso para prever as conseqiiéncias decorrentes das
mudancas ocorridas. Assim, a atitude mais apropriada € desenvolver uma habilidade de
reacdo imediata as conseqiiéncias das mudangas, assim que elas aparecam. A "administra¢ao
de mudancas" foi uma habilidade de administracdo necessdria, porém, nao é uma atitude
discreta limitada por periodos de estabilidade, mas recorre a um contexto de mudanga
continua.

A segunda grande mudanca no contexto empresarial, de acordo com Otley, € o
significante movimento de reducdo do tamanho das unidades empresariais - em parte
explicada através das mudancas tecnoldgicas -, assim como a tendéncia das companhias em
concentrarem seu campo de atuacdo em determinada drea, evitando divergir sua atencdo a

atividades colaterais de importancia menor.
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De acordo com (Canals, 1994; Bartlett E Ghoshal, 1992; Dyment, 1987), na literatura

sdo apresentadas as seguintes classificagdes de empresas internacionalizadas:

Empresa exportadora — fase inicial do processo de internacionalizac¢do, sendo que as
unidades operacionais ficam, normalmente, no pais de origem.

Empresa multinacional — 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.

Empresa global — busca-se 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 operacdes centralizadas em escala global, sendo que suas atividades
criticas devem se concentrar em um ou poucos paises.

Empresa transnacional — é uma empresa que combina adequadamente uma méixima
eficiéncia econdmica, uma méaxima 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 sdo vistas como resultado do
processo de aprendizado organizacional que engloba todos os envolvidos na
organizacao.

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

comércio mundial. Afirma que as empresas atuam sobre os mercados de cinco formas:

e Mercado Doméstico: o alvo das empresas € seu proprio pais, seja porque ainda
encontra espaco no mercado, seja por desconhecerem os caminhos externos.

e Mercado de Exportacdo: primeiro estigio da internacionalizacdo onde
empresas buscam ganhar experiéncia. E marcado por um periodo de adaptagio
(produtos, servigos, estrutura e conceitos). E comum empresas se apoiarem em
um parceiro total.

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

e Mercado Multinacional: estidgio onde as empresas conseguem se identificar
com os consumidores de cada local onde estdo estabelecidas. Estdo mais
experientes e sua comunicacdo com o mercado ocorre como se fossem

empresas nativas.
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e Mercado Global ou Transnacional: Estagio 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 estdgio onde as empresas concentram-se na
alavancagem de ativos, experiéncia e produtos globalmente e de adaptacdo ao

que é unico e diferente em cada pais.

O quadro a seguir resume as principais caracteristicas das organizac¢des internacionais.

Quadro 3: Algumas caracteristicas das organizag¢des internacionais

Concentracao Centralizacdo de | Descentralizacdo e | Centralizacdo e | Dispersdo,
tarefas e | independéncia das | escala global independéncia e
descentralizacao unidades especializacdo de
da distribui¢do tarefas

Adaptacao Adaptacdo das | Grande Implantacdo  de | Contribui¢do
competéncias da | sensibilidade pelas | estratégias diferenciada  das
empresa matriz oportunidades corporativas  da | unidades as

locais empresa matriz operagdes globais

Aprendizagem Expansao do | Conhecimento Conhecimento Expansdo
conhecimento na | desenvolvido e desenvolvido e | conjunta e
empresa matriz e | mantido em cada mantido em cada | utilizacdo global
transferéncia pra | unidade nacional unidade nacional
outros paises

Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (apud CANALS, 1994).

2.8 Teorias de Internacionalizacao

A escolha do modo de entrada € de absoluta importancia no processo de
internacionalizacdo. Os modos de entrada em mercados internacionais referem-se aos arranjos
institucionais que permitem que uma empresa entre com seus produtos, tecnologia, recursos
humanos, ou quaisquer outros recursos no mercado de um pais estrangeiro. Existem diferentes
teorias que buscam explicar a escolha de determinado modo de entrada em um mercado
estrangeiro.

A literatura especifica apresenta duas correntes tedricas sobre a internacionalizacao
das empresas: as econOmicas e as comportamentais. Barreto (1998), sob o enfoque
econdmico se desenvolveu as teorias do comércio internacional e a visdo macroecondmica do

processo de internacionalizacdo. Estd fundamentada, principalmente, no conceito de custo de

transacdo. O enfoque da administracdo comportamental analisa o processo pelo qual uma
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firma ingressa no mercado internacional e a influéncia das atitudes, percep¢des e expectativas
dos seus executivos. Neste trabalho, serdo discutidas trés teorias comportamentais: o modelo
de Uppsala, teoria das redes e modelo I-M. Mas também quatro teorias econdmicas:
internalizacdo, paradigma eclético da producgdo internacional, modelo do ciclo de vida do

produto e o modelo da visao da firma baseada em recursos.

Modelo de Uppsala

Na década de 70, na Universidade de Uppsala na Suécia, sucedida pela Escola Nérdica
de Negocios Internacionais, comecaram a surgir diversos estudos sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas suecas (Johanson; Wiedersheim-paul, 1975; Johanson;
Vahlne, 1977; Holm; Eriksson; Johanson, 1996; Andersson; Johanson; Vahlne, 1997). Hilal e
Hemais (2003) observaram que o impacto mais importante trazido pela nova linha de
pensamento, foi fazer com que os estudos de Negdcios Internacionais deixassem de ser
examinados puramente como fendmeno econdmico para serem também analisados sob a
perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional, onde a firma internacional é
definida como uma organizagao caracterizada por processos cumulativos de aprendizagem e
que apresenta uma complexa estrutura de recursos, competéncias e influéncias.

Johanson e Vahlne (1977) propdem um modelo baseado em observagdes empiricas
realizadas em estudos na Universidade de Uppsala, baseados no paradigma comportamental,
que mostram que as empresas suecas geralmente desenvolvem as operagdes internacionais em
pequenos passos ao invés de realizarem grandes investimentos em momentos esporadicos.
Geralmente, as empresas comegam a exportar para outros paises via agentes, posteriormente
estabelecem subsididria de vendas e eventualmente, em alguns casos, iniciam a produ¢do no
pais hospedeiro.

Com relacdo aos paises escolhidos, o modelo traz o conceito de distancia psiquica,
definida como a soma de fatores que previnem o fluxo de informacgdes de, e para, o mercado
(diferengas em linguagem, educacdo, praticas de negdcios, cultura e desenvolvimento
industrial). Supde-se que a expansdao da empresa serd dirigida para locais que sejam mais
similares aos das operagdes existentes visto que a incerteza em relagdo ao resultado de uma
acdo aumenta com a distancia, fazendo com que elas procurem alternativas em que possam se
sentir menos “‘estrangeiras’.

No modelo Uppsala, desenvolvido por Johanson Vahlne, a internacionalizacdo € um

processo de ajustes incrementais decorrentes das condi¢des da empresa e do ambiente. Cada
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estagio indica o comprometimento crescente de recursos com o mercado. H4 os seguintes
estdgios de envolvimento internacional:

e Estigio 1 - ndo existéncia de atividades regulares de exportacao;

e Estigio 2 - exportagdo feita através de representantes independentes;

e Estigio 3 - estabelecimento de uma subsididria de venda no exterior;

e Estigio 4 - unidades de operagdes no exterior (produgdo, por exemplo).

Em 1990, o modelo foi revisto. Desta, surgiram os padrdes de comprometimento e de
conhecimento do mercado. O primeiro € o compromisso de aplicar recursos no exterior,
enquanto o segundo € o entendimento do funcionamento das opera¢des no mercado
estrangeiro. Johanson e Vahlne colocam que esses padrdes sdo operacionalizacdes do modelo
de internacionalizacdo. E que hd outros indicadores para esses padrdes, como o volume do
investimento no mercado ou a for¢a dos vinculos com os mercados, o grau de integracao
vertical.

Uma importante consideragdo quanto ao modelo de Uppsala € que ele rejeita uma
visdo estdtica, baseada na perfeita otimizagdo das operacdes e recursos da empresa. “Nao
acreditamos que ela [internacionalizacdo] seja o resultado de uma estratégia de alocagdo
O0tima de recursos em diferentes paises, pela qual sio comparadas e avaliadas diferentes
alternativas de se explorar os mercados externos. Em vez disso, vemos a internacionalizagcdo
como a conseqiiéncia de um processo de ajustes incrementais as condi¢des varidveis da firma
e de seu ambiente” (Johanson e Vahlne, 1977).

No entanto, o modelo foi criticado por ser pouco apropriado a estdgios mais avangados
do processo de internacionalizacdo. Forsgren (1989), também se tem argiiido que o modelo do
processo [modelo de Uppsala] fala de aspectos importantes nos estdgios iniciais da
internacionalizacao quando a falta de conhecimento e recursos de mercado ainda sdo fatores
restritivos.

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

em condicdes reais de mercado ao invés de em resposta ao desconhecido. (Johanson e Vahlne,

1990)

Teoria das redes ou Networks
A evoluc¢ao natural do pensamento da Escola de Uppsala trouxe a tona o conceito de

networks, quando a internacionalizacdo deixa de ser somente uma questdo de mudar a
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producdo para o exterior e passa a ser percebida mais como a exploracdo de relacionamentos
potenciais além-fronteiras. O processo de internacionalizacdo € visto como um processo
incremental, visando o beneficio da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de
comprometimento crescente com os mercados estrangeiros, ao invés de um processo
planejado, deliberado e baseado em andlise racional (Hilal e Hemais 2002).

Outro ponto abordado pelos autores foi a importancia das networks nos negdcios
internacionais. Eles mostraram como os relacionamentos estariam associados a redes que se
desenvolvem como conseqiiéncia da interacdo entre as empresas. Os relacionamentos se
desenvolveriam por meio da interagdo, e assim as partes construiriam mutua confianca e
conhecimento, gerando, forte comprometimento.

Segundo Johanson e Vahlne (1990), cada empresa estaria engajada em determinada
rede de relacionamentos abrangendo diferentes firmas — compradores, competidores,
fornecedores em varios estdgios da cadeia de suprimento, distribuidores, agentes e consultores
assim como agentes reguladores e outros 6rgdos publicos. As diferentes networks poderiam
ser mais ou menos internacionais de acordo com a extensdo das conexdes com outros paises e
poderiam ser também mais ou menos extensas. A entrada no mercado externo poderia ser o
resultado de iniciativas de intera¢do de outras empresas de diferentes redes em algum outro
pais. A extensao do modelo do processo de internacionalizac@o levando-se em consideracao o
aspecto da network deveria conseqiientemente ter os conceitos de comprometimento,
conhecimento, atividades atuais e decisdes de comprometimento como multilaterais, ao invés
de unilaterais.

Johanson e Vahlne (1990) defenderam a importancia das mnetworks para a
internacionalizacdo das empresas, considerando que tais redes poderiam se estender muito
além das fronteiras de cada pais. Desta forma, a extensdo das redes internacionais poderia ter
implicacdes diretas no processo de internacionalizacdo. Também para estes autores, os
relacionamentos das empresas poderiam ser usados como pontes para outras networks. Assim,
a internacionalizacdo pode surgir através da exploracdo das vantagens de pertencer a uma

network.

Modelo I-M
O modelo relacionado a inovacdo, descrito por Andersen (1993 e 1997) como o
modelo I-M , surgiu nos anos 80, tendo como base a teoria de Uppsala. Ele aborda o processo

de internacionalizagdo em termos de ado¢do de inovacdo de forma incremental e o padrao
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gradual do processo de internacionalizacdo pode ser atribuido a falta de conhecimento pela
firma, principalmente “experiential knowledge” e as incertezas associadas com a decisdo de se
internacionalizar .

Andersen (1993) revisa quatro modelos de internacionalizacdo relacionados a
inovacdo do final dos anos 70 e inicio dos anos 80, onde a decis@o de internacionalizar €
considerada como uma inovacao para a empresa. As firmas atingem a internacionalizacio por
meio de estagios seriados da adogdo (5 ou 6 estagios, dependendo da vertente analisada), onde
o ultimo representa mais experiéncia e envolvimento do que os anteriores, caracterizados por
estados psicoldgicos diferentes (proativo e reativo). As indicacdes precisas de relagdes entre
as etapas sao basicamente argumentos intuitivos € a seqii€éncia a ser percorrida dependerd das
assungdes referentes as iniciativas do processo (puxadas ou empurradas), visto que a
internacionalizacdao pode comecar quando surgem agentes de mudanca internos que catalisam
o0 processo como também pode ser iniciada por estimulos externos tais como pedidos
inesperados de clientes internacionais ou incentivos do governo (ag¢des reativas).

Para o modelo de Inovagdo, a internacionaliza¢do ocorre numa seqii€éncia determinada
de estdgios em rumo aos mercados que apresentem maior distancia psicolégica. Entende-se
por distancia psicoldgica a diferenca entre o pais de origem e o pais estrangeiro em termos de
desenvolvimento, nivel e conteido educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre
outros.

Em outras palavras, a distancia psicoldgica € uma medida da dificuldade que o
vendedor tem em perceber as necessidades do comprador, ou a dificuldade que o comprador
experimenta para compreender a oferta do vendedor. O conceito de distancia psicoldgica €
mais amplo que o de distincia cultural, por incluir elementos estruturais (sistemas
administrativos e legais) e as diferencas de linguagem.

Andersen (1993) relacionou os estdgios do processo de escolha de mercado externo
dos modelos de internacionaliza¢do relacionados a inovagao.

De forma adaptada estes sdo:

e Estigio 1: ndo hd atividade de exportacdo nem interesse em desenvolvé-los;
e Estigio 2: empresa reconhece a existéncia de oportunidades de exportacdo e as
questdes associadas a esta atividade;

e Estigio 3: ndo ha exportacdo, mas ha intengdo em explorar atividades exportadoras;

e Estigio 4: exportagdes esporadicas para paises proximos psicologicamente préximos;
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e Estdgio 5: se resultados confirmarem expectativas busca-se tornar exportagcdes parte
da estratégia de crescimento da empresa;
e Estigio 6: as exportagdes ja fazem parte da estratégia de negdcio da empresa e explora

a possibilidade de exportar para paises mais distantes psicologicamente;

e Estigio 7: gestdo decide sobre a alocacdo de recursos entre mercado doméstico e
exterior.

E importante ressaltar que cada um dos estudos relacionados 2 inovacio apresenta o0s
estdgios diferentemente. Um estudo pode ser mais detalhado, e consequentemente ter um
nimero maior de estagios.

Teoria da internalizacdo

A teoria da internalizacdo foi desenvolvida no contexto de empresas multinacionais.
Conforme Barretto (2001), nesta abordagem as falhas de mercado, tais como custos de
informacao, oportunismo e especificidade de ativos seriam as condi¢des que levariam uma
empresa multinacional a utilizar o investimento direto, ao invés de licenciamento, como modo
de entrada em um mercado externo.

Em artigo pioneiro, Coase (1937) criticou a teoria econdmica neocldssica, analisando
de forma dinamica o processo de internacionalizacdo da firma. O autor afirmava que a
producdo era coordenada por trocas de mercado ou dentro da firma, sendo que o limite da
expansdao da firma encontrava-se no momento em que os custos de estruturar mais uma
transacdo dentro da firma se tornassem iguais aos custos de usar as trocas de mercado.
Entretanto, quando os custos de mercado fossem maiores do que o custo de organizar outra
firma, a escolha para a expansao da firma seria a internalizagdo. A idéia principal destacada
pelo autor nesta teoria era de que a troca administrada por uma empresa envolvia custos de
transacdo menores do que a troca de mercado, incrementando, entdo, a efici€éncia da
organizacao.

A teoria desenvolvida por Coase (1937) serviu como base para outros autores. A partir
dos fundamentos da teoria de internalizagdo propostos por Coase, Buckley e Casson (1976)
explicaram o crescimento das firmas com base na internalizacdo de mercados.

Buckley (1983) enfatizou a importincia da integrac¢do vertical e horizontal. Para ele, a
firma procuraria a integracdo vertical para superar barreiras de entrada e evitar incertezas de
mercado, e buscaria a integracdo horizontal para conseguir economias de escala e gerar novos
conhecimentos. O autor acreditava, ainda, haver uma tendéncia de as firmas internalizarem

quando o volume de trocas entre elas fosse consideravel.
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Dando continuidade a esta linha de pensamento, Casson (1983) apresentou em um
estudo o relacionamento entre o crescimento da firma e o monopdlio de algum produto com
demanda crescente. Para ele, este crescimento diminuiria consideravelmente quando o
mercado local se tornasse saturado. Desta forma, a empresa precisaria buscar novos mercados
e expandir para outra localizac¢do, ou desenvolver novos produtos para continuar crescendo. O
autor acreditava também que, se as imperfeicdes de mercado fossem uma fonte de custos de
transacgdo, elas poderiam ser minimizadas através da internaliza¢do da producdo.

Uma das principais contribui¢des dos autores é a abordagem em relacdo a forma de
expansdo da firma em mercados internacionais. Ao contrdrio do que as teorias
comportamentais predizem sobre o padrdo de crescimento das firmas que se inicia pela
exportacdo, passando pelo licenciamento quando o mercado cresce, chegando ao investimento
direto, Buckley e Casson (1976) defenderam que, em um mercado em expansdo, nem sempre
a escolha do modo de entrada passaria por esta evolu¢do e que diversas exce¢des poderiam
ocorrer.

Segundo os autores, se um mercado fosse pequeno e estavel, ndo haveria motivagoes
para a substituicdo da exportacdo por outra forma de internacionalizacdo. Outro exemplo de
nio ocorréncia do padrio, sugerido pelos autores, seria quando uma firma permanecesse na
fase de licenciamento, se o mercado fosse de tamanho médio; ou quando passasse de
exportacdo diretamente para investimento direto, se o mercado fosse muito grande.

Buckley e Casson (1976) acreditavam que a escolha da forma de como atender o
mercado estaria associada a estrutura de custos e ao padrao de crescimento do mercado.
Afirmaram ainda que, em um mercado em expansdo, onde dois ou mais modos de
atendimento fossem possiveis, o investimento direto nunca precederia o licenciamento, o
licenciamento nunca precederia a exportacdo e o investimento direto nunca precederia a

exportacdo.

Teoria do paradigma eclético da produgdo internacional

O Paradigma Eclético da Producdo Internacional foi desenvolvido por John Dunning
no final da década de 1970, com a finalidade delinear uma explicacdo ampla para a teoria de
producdo internacional da firma, com o auxilio de diversos ramos da teoria econdomica. O
Paradigma Eclético tinha por objetivo explicar a extensdo, forma e padrdo da produgdo
internacional, identificando e avaliando os fatores que influenciariam a decisdo de produzir no

exterior.
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A teoria de produgdo internacional era até entdo baseada principalmente em duas
teorias, a neoclassica de disponibilidade de fatores, estendida para produtos intermedidrios e a
teoria de imperfeicoes de mercado. Segundo Dunning (1988), as empresas se engajavam na
produgdo internacional quando possuiam alguma vantagem competitiva em compara¢do com
empresas de outras nacionalidades e que poderiam ser mais bem exploradas por empresas
externas do que por producdo doméstica, e quando fosse mais lucrativo internalizar do que
vender ou licenciar para outras empresas. Assim, a razdo para a produgdo internacional seriam
imperfei¢des dos mercados internacionais.

Conforme o autor, o envolvimento econdmico de um pais com outros paises poderia
ocorrer de duas formas. A primeira estaria relacionada as atividades econdmicas que
utilizassem o territério € 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 econdmicos nacionais que utilizariam recursos localizados em outros
paises para a produgdo local, ao invés de fornecer diretamente para o mercado externo.

A crenca de Dunning (1988) era de que, quando uma empresa decidisse iniciar a
producdo internacional deveria possuir alguma vantagem sobre seus concorrentes. Desta
forma, a firma iria internalizar a producao se percebesse ser esta a melhor solucdo, em vez de
ceder seus direitos a outras empresas. Ainda assim, deveria haver também o interesse
econdmico em localizar a producdo em mercados estrangeiros, podendo entdo obter vantagens
econdmicas em locais diversos. Estes trés pontos possiveis de formacdo de vantagens,
formam, portanto, as colunas do Paradigma Eclético (O-L-I): vantagem de propriedade
(ownership - O), vantagens de localizacdo (location - L) e vantagens de internalizacao
(internalization - 1).

Dunning (1988) definiu as vantagens de propriedade como aquelas especificas de
alguma empresa em particular. Seriam as vantagens competitivas que uma empresa teria em
relacdo aos concorrentes, permitindo tirar vantagem de oportunidades de investimentos a
qualquer momento. Estas vantagens, segundo Dunning, poderiam ser acesso privilegiado a
algum ativo, patentes, economias de escala, diversificagdo, entre outros.

As vantagens de localizacdo foram definidas por Dunning como as vantagens
especificas de paises atrativos para investidores externos. Estas vantagens existiriam sempre
que houvesse ganhos transacionais resultantes de administracdo comum de atividades em
véarios lugares como oportunidade de alavancagem, reduc¢do de risco e taxa de cambio

favoravel.
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Por ultimo, as vantagens adquiridas através de internalizacdo seriam determinadas
pelo autor como todos os beneficios derivados da producgdo internalizada da empresa, que
permitiriam a empresa se desviar de mercados externos e de custos transacionais associados.
Seriam formadas essencialmente pelos beneficios de operar dentro de hierarquias ao invés de
mercados.

As empresas partiriam para a producdo internacional quando possuissem alguma
vantagem competitiva frente as empresas de outras nacionalidades para servir mercados
especificos.

Também seria necessario, segundo o autor, que fosse mais benéfico para a empresa
possuir estas vantagens e usd-las do que vendé- las ou alugé- las. Desta forma a internalizacdo

seria mais vantajosa do que a externalizacdo.

Modelo Ciclo de Vida do produto

Vernon (1966) procurou explicar os investimentos diretos norte-americanos em paises
estrangeiros, € como a forma e padrdo de exportacdo, importacdo e producdo no exterior
poderia se modificar de acordo com o ciclo de vida dos produtos.

Para Vernon (1966), as empresas em qualquer pais desenvolvido do mundo ndo seriam
diferentes de qualquer outra empresa em outro pais desenvolvido, em termos de acesso a
conhecimento tecnoldgico e capacidade de compreensao de principios cientificos. Entretanto,
o autor acreditava que o igual acesso a conhecimento nio significava a mesma probabilidade
de aplicacdo deste conhecimento, havendo uma grande diferenca entre a probabilidade de
igual aplicacdo do principio do conhecimento cientifico e a aplicacdo deste principio a um
produto comercial. Para ele, a consciéncia de oportunidades e a aplicagdo destas
oportunidades variariam de um empreendedor para outro. Esta conscientiza¢do e aplicagcao
estariam associadas as condi¢cdes do mercado em que o gestor atuasse, e isto faria com que o
conhecimento de mercado fosse insepardvel do processo de decisdo sobre o uso da
oportunidade.

Assim sendo, as inovagdes seriam estimuladas pela demanda do mercado doméstico.
Os produtos ou tecnologias passariam, durante seus ciclos de vida, por trés fases: introdugao,
crescimento e maturagdo. Desta forma, de acordo com cada fase do produto uma estratégia
diferente deveria ser utilizada pela firma.

A primeira fase do produto — introducdo — normalmente seria vivida em paises

desenvolvidos industrialmente e caracterizada pela tecnologia sempre em desenvolvimento,
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ampliacdo do mercado, vantagens advindas de inovagdes tecnoldgicas, grandes recursos
destinados a pesquisa e desenvolvimento, alto demanda e altas barreiras de entrada.

A explicacdo para isso, de acordo com Vernon, seria de que nesta primeira fase o
produto precisaria de flexibilidade para se adaptar aos consumidores e as possiveis criticas
que pudessem surgir. Desta forma, a proximidade do mercado consumidor para uma pronta
resposta era importante. Nesta fase, também, o produto possuiria um alto grau de
diferenciacdo e uma posicdo monopolistica, o que significaria que a elasticidade-preco da
demanda seria comparativamente pequena. Sendo assim, os fabricantes ndo precisariam se
preocupar em transmitir estes altos custos para os consumidores.

A segunda fase indicada por Vernon, o crescimento, seria marcada normalmente por
uma demanda estrangeira. A tecnologia, em fase de ajustamento, comegaria a ser difundida e
o processo de produgdo passaria ser em massa. As barreiras de entrada, nesta fase, poderiam
ser superadas pelos concorrentes e a producdo comegaria a se difundir em outros paises
desenvolvidos.

Na maturacdo do produto, a economia de escala e atencdo para redugcdo de custos
seriam preocupacdes presentes e cruciais para os gestores. Conforme Vernon (1966) explicou,
a producdo se tornaria mais padronizada e a tecnologia mais estdvel, eficiente e menos
flexivel.

Desta forma, a producdo seria normalmente transferida para paises em
desenvolvimento, em busca de baixos custos, com mao-de-obra barata, pois ndo haveria mais
necessidade de qualificacdo para desenvolvimento de novas tecnologias. Esses paises se
tornariam plataformas de exportacdo, exportando os produtos para os paises desenvolvidos
com um preco mais acessivel. Os produtos padronizados tornar-se- iam atraentes para paises
emergentes, que comecariam a competir com localizagdes competitivas de producdo. Vernon
considerava que, apesar da projecdo de um padrdo de exportagdo originado em um pais em
desenvolvimento comportar custos considerdveis de informacdo, a presenca de um mercado
internacional bem definido, baseado em preco acessivel, provavelmente, diminuiria este
problema.

De acordo com o modelo, empresas de paises em desenvolvimento tendem a criar as
suas subsididrias em outros paises também em desenvolvimento. Nao €, todavia, o que vem se
observando atualmente. Empresas de paises emergentes, principalmente China, Brasil e India

vém instalando subsididrias em paises desenvolvidos e em desenvolvimento.
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Trata-se de um modelo prescritivo, determinista, onde, de forma seqiiencial, as
empresas completam o ciclo de internacionaliza¢cdo. No entanto, nos dias atuais, o ciclo de
vida dos produtos encontra-se cada vez menor e tal seqiiéncia l6gica ndo é mais percebida no
processo de internacionalizagao das empresas, mesmo para paises em desenvolvimento.

Ademais, a entrada no mercado internacional ndao apenas deriva dos processos de
inovagdo, mas sim de outros aspectos externos (oportunidades, ambiente) e internos (recursos)
e da interacd@o entre estes. Uma outra critica ao modelo refere-se a ndo mencao dos modos de
entrada por meio do licenciamento, aliangas estratégicas e aquisi¢ao, prendendo-se apenas a

exportacao e as instalacdes de subsididrias proprias.

Modelo da visdo da firma baseada em recursos

Enquanto os modelos anteriores baseavam-se, principalmente, na perspectiva do
mercado, a RBV (resource-based view) analisa as estratégias da firma por meio dos recursos
que esta detém. As firmas detém recursos idiossincraticos que as tornam unicas devido a
heterogeneidade e imobilidade dos recursos que levam a vantagem competitiva sustentavel se
forem raros, valiosos, insubstituiveis e dificeis de imitar (Barney, 1991).

De acordo com Grant (2001), as empresas devem elaborar suas estratégias baseadas na
exploracdo das capacidades geradas pelos seus recursos que melhor respondam as
oportunidades externas. Em 1984, Wernefelt j4 propunha uma matriz de recursos indicando a
importancia dos recursos para cada mercado ou produto como ferramenta de andlise no
crescimento da firma, inclusive para entrada em mercados internacionais.

Diante da importincia da temdtica para a administracdo estratégica, representado
inclusive pelo volume de publicagdes, diversos autores envidaram esfor¢os ao estudarem
concomitantemente a RBV e os processos de internacionaliza¢do das empresas (Fahy, 1996;
1998; Griffith; Harvey, 2001; Dhanaraj; Beamish, 2003; Sharma; Erramilli, 2004). Neste
contexto, capacidades dinadmicas globais (Teece; Pisano, Shuen, 1997) sdao alcancadas
mediante o adensamento da dificuldade em imitar a combinacdo dos recursos, incluindo a
coordenagdo de relacionamentos interorganizacionais em uma base global, resultando assim
em vantagem competitiva para a empresa (Griffith; Harvey, 2001). Dentre os componentes
principais dessas capacidades estariam: (1) o desenvolvimento de uma coerente sistematica
global enquanto hd o reconhecimento de fatores unicos em cada pais para viabilizar a

customizacdo nas estratégias locais; e (2) a adaptacdo, integracdo e reconfiguraciao de ativos
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internos e externos para alcangar oportunidades no mercado global (Teece; Pisano; Shuen,
1997).

Sharma e Erramilli (2004) propdem uma plataforma tedrica baseada no RBV capaz de
explicar modos de exportacdo, produgdo e marketing em novos paises, baseados em quatro
conceitos: a probabilidade de estabelecimento da vantagem competitiva nas operacdes de
producdo em um novo pais, a probabilidade de estabelecer vantagem competitiva em
operacdes de marketing em um novo pais, a habilidade de transferir recursos geradores de
vantagem competitiva em operacdes de produgdo aos parceiros dos paises hospedeiros e a
habilidade de transferir recursos geradores de vantagem competitiva em operacdes de
marketing aos parceiros dos paises hospedeiros. O modelo cobre as exportacdes indiretas,
exportacdes diretas via intermedidrios do pais hospedeiro, exportacdo direta via canais
préprios, contratual, producdo por meio de joint venture, joint venture de marketing e
subsididria propria.

A realidade brasileira, percebe-se que os pilares calcados essencialmente da expansdo
dos recursos e habilidades competitivas para comercializa¢do e producdo no pais hospedeiro
sdo raros, uma vez que a exportacdo € o modo de entrada principal das empresas do pais
(Alem; Cavalcanti, 2005). No entanto, talvez as decisdes de modos de entrada ndo se
restrinjam a condicdo de vantagem competitiva e habilidades de transferéncia de
competéncias, mesmo porque tais varidveis estdo em constante interacio com o ambiente
nacional do pais estrangeiro, onde ndo sé internamente podem estar as fontes de superioridade
e sucesso nas operacdes estrangeiras (Porter, 1989b; Wild; Wild; Han, 2006), mas no

macroambiente e ambiente industrial.

2.9 Impacto da internacionalizacio sobre sistemas de controle gerencial

Para Flamholtz (1979) a necessidade de um sistema de controle em organizacdes com
operacoes distribuidas geograficamente ¢ maior que uma de mesmo porte localizada em
apenas um local. O sistema de controle facilita a integracdo ao assegurar que os objetivos
sejam atingidos (performance da companhia como um todo) e permitir a coordenagao das
unidades (descentralizacdo das operagdes didrias).

As condigdes de incerteza na quais os gestores estdo envolvidos, principalmente em

empresas internacionalizadas, proporcionam um desafio aos mecanismos de controle

gerencial. Assim, uma resposta adequada para esta nova realidade € o desenvolvimento da
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habilidade de reagir prontamente as conseqii€éncias da mudanca, tdo logo ela se torne aparente.
Nesse sentido, “a administracdo da mudanca passa a ser uma habilidade gerencial
constantemente necessdria” (Otley, 1994).

Anthony e Govindarajan (2002), “a maioria das préticas para controlar operagdes no
exterior € similar as usadas para controle das operagdes no pais’. Embora, existem
divergéncias de ordem técnicas e culturais que podem afetar o sistema de controle ou, por
outro lado, influenciar a maneira como ele € usado.

Os autores dos estudos sobre controle gerencial em empresas internacionalizadas
tratam de forma semelhante o tema. Sdo destacadas questdes financeiras (cambio e precos de
transferéncia), questdes culturais e questdes estratégicas.

As operacOes internacionais podem ser organizadas em centros de custo, centro de
receita, centro de lucro ou centro de investimento, como qualquer operacdo em seu pais de
origem. Entretanto, as operagdes no exterior que constituem um centro de custo ou um centro
de receita para fins de controle, constituem freqiientemente um centro de lucro para fins
contdbeis, dada as necessidades de ordens legais e tributdrias.

Anthony e Govindarajan (2002), afirmaram que outras considera¢des devem ser
incluidas na definicdo do preco de transferéncia de operagdes no exterior, além das
observadas no ambito doméstico, tais como:

e Tributagcdo — refere-se as diferencgas entre as taxas de imposto de renda existentes entre
os diversos paises;

e Regulamentos governamentais — podem restringir a liberdade de a organizagao
determinar os prec¢os de transferéncia que maximize seu lucro global;

e (Controles de cambio — podem limitar os montantes de importagdo de certas
mercadorias devido a variacdes nos precos;

® Acumulagdo de recursos — uma empresa pode desejar acumular recursos em um pais e
nao em outro;

e Sociedades em cota de participacdo (joint ventures) — realizar este tipo de parcerias
com empresas no exterior pode restringir a liberdade da organizacdo em virtude da
resisténcia da parceria estrangeira em incorrer em eventuais prejuizos.

Essas consideragdes sdo importantes, pois a maneira como o preco de transferéncia é
constituido ird, consequentemente, afetar a avaliacdo de desempenho das unidades
operacionais instaladas no exterior. Neste caso, estd sendo abordada a avaliacdo com base em

resultados financeiros.
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O problema do cambio diz respeito ao fato de que as operagdes de uma organizacao
multinacional ocorrem em diversas moedas, sendo que o valor de cada moeda na qual a
organizacdo transaciona sofre variagdes em relacdo ao valor da moeda da matriz. Estas
variagdes agregam complexidade ao processo de avaliacdo de performance das subsididrias e
de seus administradores. Sao trés os problemas relacionados a flutuagao das taxas de cambio:

® 0s ganhos/perdas relacionados a conversao das demonstragdes;

e os ganhos/perdas relacionados a operagdes feitas em moeda estrangeira para
pagamento/recebimento futuro em moeda nacional;

e aeventual exposi¢cdo da subsididria em virtude de ser primordialmente importadora ou
exportadora.

De acordo com autores que abordam este tema (Anthony e Govindarajan, 2002), é
importante ficar atento as complexidades geradas pela questdo cambial para avaliar o
desempenho das unidades no exterior e seus respectivos executivos. As questdes mais
relevantes sao:

e devem os executivos das subsididrias ser responsaveis pelo impacto das flutuacdes das
taxas de cambio em seus resultados ?

e deve ser utilizada a moeda local na avaliacdo de desempenho ?

e deve ser feita distingdo entre os efeitos dos diferentes tipos de exposi¢ao as taxas de
cambio ao avaliar o desempenho de executivos de uma subsididria? Como fazé-1o0?

No entanto, existe uma concordancia para que a uma unidade localizada no exterior
nao deva ser responsabilizada pelos resultados obtidos da conversdo das demonstracdes para a
moeda da empresa do pais de origem. No entanto, isto ndo significa que seja invidvel a
utilizacdo de outros mecanismos de avaliacdo de desempenho.

As diferencas culturais existentes entre os paises devem-se considerar na implantacao
do sistema de controle gerencial. Considerando que pessoas de diferentes origens tém
preferéncias e reacdes diversas a controles gerenciais, ainda que essas diferencas possam nao
afetar o desenho dos sistemas de controle, elas podem ter uma grande influéncia na forma
como a informacdo gerada pelo sistema € usada.

Dentre os problemas de ordem cultural freqiientemente encontrado destacam-se os
valores, as crengas, a lingua, os costumes, as praticas de negdcios, as regras, as leis etc. Tais
problemas irdo variar de forma significativa de um pais para outro, o que torna complicado

tomar decisdes sem atentar para as peculiaridades dos negdcios locais e suas incertezas.
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Para Merchant (1998), o controle de uma organizacdo multinacional é muito mais
complexo do que o de uma organizacdo doméstica por cinco motivos.

O primeiro motivo que acarreta uma maior complexidade é que as organizagdes
multinacionais apresentam uma estrutura estabelecida em trés dimensdes; além das dimensodes
funcionais (producdo, marketing) e por linha de produto, é acrescentada a dimensao
geogréfica. Isto requer que a organizacdo adapte seu sistema de controle a cada cultura
nacional (e, talvez, regional) na qual opera.

O segundo motivo é que a organizacdo passa (ou pode passar) a enfrentar o problema
de determinacdo de precos de transferéncia internacionais.

O terceiro motivo € a grande assimetria informacional que geralmente existe entre a
geréncia central e o pessoal dos negdcios no exterior. Estes, em geral, conhecem melhor as
peculiaridades de seu ambiente (leis, gostos, costumes, riscos). A alta assimetria pode limitar
o uso de controles de agdo (action controls) em fungdo da dificuldade da administragao
central definir quando um julgamento ¢ adequado ou ndo.

O quarto motivo apresentado diz respeito as distancias, diferencas de fusos horarios e
de idiomas, que dificultaria a freqiiente visita dos negdcios estrangeiros pela administragao
central; esta dificuldade estaria diminuindo como resultado da evolu¢do da tecnologia da
informagdo que tornou as comunicac¢des mais rapidas e faceis.

Por ultimo, o quinto motivo € o problema cambial.

De acordo com Dyment (1987), a identificacdo do tipo de atividade internacional que
a empresa pretende realizar € primordial para o bom funcionamento do sistema de controle
gerencial. Isso significa que a forma como uma empresa se internacionaliza pode refletir
diretamente em seu sistema de controle. Para este autor, “empresas globalizadas devem ser
gerenciadas de modo bem diferente de empresas nacionais ou multinacionais. O sistema de
controle gerencial deve ser estruturado para atender a estratégia mundial.”

Os sistemas de controle das organizacdes multinacionais sdo adaptacdes dos sistemas
usados domesticamente pela matriz, modificados para atender as exigéncias legais e as
necessidades administrativas dos paises onde opera. Em geral, a €nfase é dada ao resultado
gerado pela operacdo de cada pais, apesar da determinacdo dos precos de transferéncias
internacionais ndo estarem sob o controle da administragdo local. O controle de gestdao de uma
multinacional tipicamente € feito usando um sistema contdbil uniforme para todas as

unidades, cuja fun¢@o principal € facilitar a consolidacdo dos resultados pela matriz. As
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prioridades sdo estabelecidas de tal forma que a geracdo de informacdes que ajudem a
administracao local a controlar e melhorar sua posicdo estratégica.

O administrador de uma organizagdo global precisa tomar decisdes que envolvem toda
a cadeia de valor agregado, desde a pesquisa e desenvolvimento até a distribui¢do, com uma
estratégia integrada e mundial. Portanto numa organizagcao global, a informacdo estratégica
necessdria deve cruzar as fronteiras nacionais.

Ainda de acordo com Dyment (1987), uma organizacdo global deve ser administrada
de forma centralizada e os gerentes de produto devem ter autoridade mundial. O retorno de
uma unidade especifica pode, inclusive, ser negativo, e, mesmo assim, justificar novos
investimentos em fun¢do de sua contribui¢do ao resultado global. Resumindo, os resultados
locais, embora sejam importantes ndo devem ser a principal medida de desempenho, pois dao
pouca indicag¢do quanto ao atendimento das estratégias globais.

O ponto chave para o sistema de controle gerencial de uma organizacdo global € a
defini¢do de (poucos) objetivos criticos que deverdo ser alcangados no proximo ano e aqueles
que deverdo ser alcancados posteriormente. Nao devem ter formato padronizado, sendo
diferentes para cada pais em que a organizagdo opera; quando atingidos, devem ser
renovados. O controle financeiro necessita de um padrdo mundial de classificacdo contébil,
projetado para facilitar a consolidacdo dos resultados da matriz da corporagao.

Além dessas, o adequado controle da organizacdo global necessita de informacdes
relativas ao atendimento da legislacdo (fiscal, societdria, trabalhista) nos diversos paises em
que atua, informacdes taticas (por exemplo, cambio, tendéncias) e informagdes sobre o

desempenho gerencial (a contribui¢ao para o alcance do resultado global).

2.10 Pesquisas atuais sobre o impacto da internacionalizacio no SCG de empresas

brasileiras

Esta secdo tem como objetivo demonstrar pesquisas recentes sobre possiveis
alteracdes que ocorreram no sistema de controle gerencial de empresas brasileiras no processo
de internacionalizagdo.

O I Simpésio Internacional de Administracio e Marketing e III Congresso de
Administragdo da ESPM, ocorrido em 27/07/2006, teve como debate o seguinte tema Os

Desafios das empresas brasileiras no processo de internacionaliza¢do, portanto o palestrante

Michel Alaby, argumentou a respeito do novo paradigma empresarial: nova relacdo
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capital/trabalho, baseada na produtividade, reducdo de custos, economia de escala,
especializacdo, custos financeiros mais baratos, resisténcia a choques com a diversidade das
culturas locais, que € o grande problema em relacdo aos paises de cultura oriental, igualdade
com 0s concorrentes, maior apoio ao comércio, entrada em novos mercados, acesso a recursos
naturais, mao-de-obra especializada ou ndo, novas tecnologias e marcas disponiveis.
Afirmando veementemente que para uma empresa se tornar globalizada, é preciso lideranca
da direcdo, desenvolvimento de raciocinio global, compromisso com o empreendedorismo
global, abertura para novas idéias e correcdo dos erros, capacidade para aprender novas
habilidades e velocidade nas decisdes. Um fator a destacar no discurso de Alaby é o porqué
das empresas brasileiras devem ir para fora?

O palestrante entender que €: para competir; para fazer crescer a demanda doméstica e
das exportagdes por estratégias corporativas; para buscar acesso a novos mercados; para
buscar novas tecnologias, capacitar, ter novos recursos naturais, desenvolver marcas e
melhorar a posi¢do financeira.

Este discurso exprimir a importancia do processo de entrada das empresas brasileiras
no mercado internacional, inclusive cita algumas medidas que as organizacdes realizaram a
fim de se tornarem estrategicamente competitivas no exterior.

No Brasil, principalmente, na era Collor verifica-se que as firmas brasileiras foram
impulsionadas a internacionalizar-se a fim de manterem-se competitivas, uma vez que a partir
desse periodo houve uma abertura da economia a importacdo de produtos estrangeiros, ou
seja, o mercado nacional foi invadido por diversas empresas estrangeiras proporcionando um
ambiente amplamente competitivo e turbulento.

Portanto, a seguir algumas descri¢cdes de pesquisas atuais sobre o tema da dissertagao.

Caso da Cia Vale do Rio de Doce

A Companhia Vale do Rio Doce é maior mineradora diversificada das Américas, com
cerca de US$ 79,2 bilhdes de ddlares de valor de capitalizagdo em mercado (CVRD, 2007). A
Companhia Vale do Rio Doce é uma das maiores empresas globais da industria de mineragao
e metais. A Cia. Vale também € importante produtora global de concentrado de cobre, carvao,
bauxita, alumina, aluminio, potdssio, caulim, manganés e ferroligas.

O estudo realizado por Gilberto Braga e Josir Gomes (2003) apresentou os seguintes

resultados:
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A privatizagdo da CVRD em 1997 acentuou a sua atuagdo e gestdo internacionalizada.
Houve uma redefinicdo organizacional, centralizacdo dos instrumentos de gestdo,
introducao de novos instrumentos de mensuracdo gerencial e melhora tecnoldgica nos
sistemas de informética;

Foi criada uma drea de Planejamento e Gestdo, cuja macrofuncdo € participar da
elaboracdo e do acompanhamento da execugdo do plano estratégico da companhia. A
diretoria de Planejamento e Gestdo se estruturou em trés diretorias executivas: (i)
planejamento estratégico e orcamento; (ii) gestdo de desempenho e (iii) andlise de
investimento;

Implantou um comité de auditoria dando atencdo para a politica de governanca
corporativa, a adesdo aos comités de transparéncia das bolsas de valores e ado¢do de
préticas contdbeis internacionais;

Aspecto relacionado com pregos de transferéncia presentes na CVRD quer sob o viés
tributdrio, quer sob o de custos, aparentemente encontram-se equilibrados;

A CVRD adotou um novo planejamento estratégico, com metas de longo e curto prazo
e um redesenha societdrio e organizacional. O autor constatou que o sistema de
controle gerencial teve alteracdes, uma vez que a existéncia de um planejamento
estratégico global de longo prazo ganhou nova dimensdo a partir de 1997, mesma
época da privatizacdo da empresa, e modificou a estratégia voltada para mercados
especificos e de curto prazo usada anteriormente. Os controles gerenciais, como
conseqiiéncia desse fato, tornaram-se mais flexiveis e integrados, podendo ser mais

facilmente moldaveis as mudancas do cendrio competitivo;

Caso da Praxair

A Praxair Inc. € uma das 3 maiores empresas do mundo no segmento de gases

industriais. Além de grande fornecedora de gases, a Praxair ainda € responsavel por projetos

de engenharia e pelo desenvolvimento de novas tecnologias que viabilizam a melhor

utilizagdo de seus produtos no negocio do cliente - acabamentos de superficies, revestimentos,

constru¢do de usinas de processamento de gases, gasodutos, tanques criogénicos e tudo mais

que for necessdrio para a melhor utilizagao de seus produtos.

A pesquisa realizada por Gomes et al. (1999), obteve os seguintes resultados:
Adequou o sistema de controle gerencial através do estabelecimento de uma estratégia

coordenada em todos os paises onde opera. O sistema de controle foi modificado com
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intuito de seguir uma estratégia tnica global, acumulando, gerindo e distribuindo
recursos de capital intelectual, materiais e financeiros de, ou para, todas suas unidades
no mundo e de forma a obter vantagens competitivas em decorréncia de sua estrutura
internacionalizada;

A empresa organizou grupos para gerir sistemas de informacgdes de atuacdo global, sdo
eles: GSS — Sistema de Suprimentos Global criou a Integracdo global de projetos de
engenharia e logistica; GPE — Sistema de Compras Global integra uma rede mundial
de fornecedores; a Vice Presidéncia de Recursos Humanos gere o capital intelectual
em termos mundiais;

O Orcamento Financeiro € o principal mecanismo de controle financeiro, e por este
s@o acompanhadas as metas a serem atingidas pelas divisdes mundiais;

A empresa tem uma Gestao do Capital Intelectual, € uma geréncia do RH que exerce
papel importante na estratégia global da empresa, uma vez que o intercambio de
informacdes, conhecimentos e experiéncias € a grande vantagem competitiva da
Praxair;

Os autores concluiram que a Praxair € uma empresa internacionalizada, pois adotou
uma estratégia global para lidar com as ameacas e oportunidades de negdcios,
introduziu uma série de mudancas em seu sistema de controle gerencial de modo a se
beneficiar de sua imensa estrutura mundial aumentando assim, sua vantagem

competitiva;

Caso da Embraer

A Embraer — Empresa Brasileira de Aerondutica S.A. foi fundada pelo governo em

1969. No inicio dos anos 90, ocorreu a privatizacdo em 1995 que mudou completamente a

realidade da Embraer que logo foi obrigada a tornar-se mais enxuta devido aos problemas

financeiros enfrentados. E importante destacar que o governo continua exercendo influéncia

na gestdo da Embraer mesmo apds a privatizagao.

A pesquisa realizada por Gomes et al. (2002), obteve os seguintes resultados:

A empresa possui varias unidades operacionais em vdrios paises sendo a maioria delas
ponto de venda e apoio ao atendimento ao cliente. Portanto, o grau de descentralizacao
da empresa ainda é pequeno. Praticamente todas as decisOes de cardter operacional

passam pela avaliac@o dos diretores;
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O modelo de parceria compreende a terceirizacio da producdo dos projetos
desenvolvidos pela empresa;

A Embraer realiza o monitoramento de diversas questdes legais, sociais, culturais,
econdmicas, demograficas, tecnoldgicas e de mercado;

A implementacdo de um sistema Enterprise Resource Planning - ERP iniciada em
1998 (SAP) propiciou uma maior agilidade nos processos de planejamento e
acompanhamento dos objetivos organizacionais;

O modelo de gestao apresenta coeréncia entre o planejamento estratégico e o
acompanhamento de resultados, além disso, o sistema de controle da estd dividido em
dois grandes niveis: controle estratégico e controle organizacional;

A mudanca do modelo de gestdo baseada em orcamentos para uma gestdo focada em
objetivos estratégicos (através de planos de agdo) proporcionou uma melhor
coordenacdo dos esfor¢cos na implementagdo de sua estratégia. Contudo novas
alternativas tenham sido estudadas, tais como o EVA e o Balanced Scorecard,

O confronto das caracteristicas do sistema de controle gerencial da Embraer com a
literatura sobre controle gerencial apresentada permitiu verificar a mudanca de seu
sistema de controle burocraitico para uma sistema de controle gerencial por resultados,

apods sua privatizacdo e maior internacionalizacao;

Caso da Odebrecht

Em 1945, o engenheiro Norberto Odebrecht fundou em Salvador, na Bahia, sua

empresa individual que, posteriormente, transformou-se na Construtora Norberto Odebrecht.

Em 1980, a empresa iniciou sua atuagdo internacional, com a construcdo da

hidrelétrica Charcani, no Peru, e do sistema hidrelétrico de Colbuin-Machhicura, no Chile.

Cabe ressaltar que, em 2002, 67% do faturamento da empresa, j4 era proveniente de servigos

prestados no exterior.

A pesquisa realizada por Rodrigues e Gomes (2006), obteve os seguintes resultados:

Existem cinco diretorias superintendentes no Brasil, duas estdo segregadas por regido
e trés por setor ou atividade (energia, plantas industriais e EIT — empreendimento,
imobilidrio e turismo). J4 no exterior existe, normalmente, uma diretoria

superintendente para cada pais onde a empresa atua;
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As unidades de negdcios da Odebrecht sdo constituidas com base no conceito de
resultado, e por isso essas unidades sdo descentralizadas a fim promover a estratégia
de crescimento sadio, equilibrado e continuado;

A empresa desenvolveu a ‘“Tecnologia Empresarial Odebrecht — TEO”, que ¢
considerada a referéncia cultural comum que orienta a atuacdo de todos os
colaboradores da empresa (lideres e liderados). A TEO é constituida dos seguintes
itens: principios fundamentais, conceitos essenciais, critérios operacionais, plano de
acdo e programa de agao.

A estratégia utilizada pela Odebrecht é transnacional, e por isso desenvolveu um estilo
de controle que fosse familiar e confortdvel, cuja busca de simplicidade resultou em
maior sofisticacdo e flexibilidade organizacional.

O processo de internacionalizacdo afetou positivamente o sistema de controle
gerencial, pois os diferentes contextos vividos pela empresa permitiram o
aprimoramento e flexibilizacdo dos seus instrumentos de controle, tais como: novas
politicas de precos de transferéncia, mecanismos que minimizam problemas
originados por diferencas cambiais, descentralizacio das decisdes e capacitacao

multidisciplinar dos empresdrios em funcao das diferencas culturais.

Caso da Petrobrds

A Petréleo Brasileiro S.A. — Petrobréds, foi criada em 1953 que estabelecia o

monopdlio da Unido Federal sobre as atividades integrantes da industria do petréleo. Embora

hoje, sua principal atividade € a criacdo de uma infra-estrutura de exploragdo, producio e

abastecimento relacionado a industria de 6leo, gis e energia, devendo atuar em um mercado

desregulamentado, aberto e altamente competitivo.

No que se refere a internacionalizagdo, a primeira mencao da Petrobrés foi feita ainda

nos anos 50. A partir de 1972, a Petrobrds formalizou a sua atuacido no exterior com a cria¢ao

da Petrobrds Internacional S.A. — Braspetro, outorgando-lhe poder de decisdo inclusive sobre

os acordos ja firmados.

A pesquisa realizada por Gomes et al. (2002), obteve os seguintes resultados:

O novo modelo de estrutura organizacional tem quatro dreas de negécio: E&P
(Exploragdo e Producdo), Abastecimento, Gds & Energia e Internacional; duas de
apoio: Financeira e Servigos; e as unidades corporativas ligadas diretamente ao

presidente;
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A Petrobrds pode ser definida como uma empresa global, uma vez que nao possui
unidades produtoras nacionais independentes;

A Petrobras criou com a Petrobras Internacional — Braspetro, seu proprio representante
independente. Deste modo, percebe-se que o processo de internacionaliza¢do ainda
ndo causou impacto nos sistemas de controle gerencial da Petrobrds, tendo em vista
que a responsabilidade de desenvolver, gerenciar e controlar as atividades
internacionais ficam a cargo da Braspetro;

Houve viarias mudancas nos seus sistemas de controle, passando de empresa
burocratica para uma empresa por resultados, na qual a descentralizacao por centros de
responsabilidade com niveis de autonomia cada vez maior se tornou uma realidade.
Entretanto, tais mudangas foram motivadas por fatores que, ainda, ndo estdo

relacionados com a internacionalizagdo.

2.11 Plano de referéncia

Nesta secdo delineia-se o plano de referéncia a partir do qual foram definidas as

perguntas da pesquisa a que este estudo se propde. Com base nas literaturas sobre controle

gerencial, teoria de internacionalizacdo e impacto do sistema de controle gerencial no

processo de internacionalizacdo apresentadas anteriormente.

Sobre controle gerencial foram abordados os seguintes aspectos:
Perspectiva organizacional: aspectos relacionados a estrutura organizacional.

Perspectiva estratégica: aspectos relacionados aos objetivos organizacionais e ao

planejamento estratégico.

Medidas financeiras e nio financeiras de controle.
Além destes, foram abordados os seguintes aspectos sobre internacionalizacio:
Modos de entrada no exterior: fases da internacionaliza¢ao

Classificacdo de empresas internacionalizadas: se a empresa ¢ uma exportadora,

multinacional, global ou transnacional;

Complexidades geradas pela internacionalizacdo: podem ser ocasionadas por maior

dimensao geografica, diferencas culturais ou variagcdes cambiais.
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Capitulo 3 - METODOLOGIA

3.1 Introducao

Esta pesquisa se enquadra na categoria de estudo exploratério, subtipo exploratorio-
descritivo combinado, entendendo-se como exploratérios-descritivos combinados “... aqueles
estudos exploratorios que procuram descrever completamente um determinado fenomeno. A
preocupacdo pode ser com uma unidade de comportamento, como no estudo de um caso, para
a qual andlises empiricas e tedricas sdo feitas... Os procedimentos de amostragem sao
flexiveis e pouca atencdo € geralmente dada ao cardter representativo sistematico” (Tripodi et
al, apud Martinewski 2003).

Para alcancar os objetivos desta pesquisa foi necessdrio preservar as caracteristicas e
significados dos eventos da vida real. O emprego do método de estudo de caso como
estratégia de pesquisa ocorreu em fungdo da sua melhor adequagdo para coletar e analisar as
provas empiricas desejadas.

O estudo de caso, segundo Yin (2001), € uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporianeo dentro de seu contexto da vida real, especificamente quando os
limites entre fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos. Yin (2001) afirma que a
utiliza¢do do estudo de caso como estratégia de pesquisa justifica-se quando uma pergunta do
tipo "Como" ou "Por que" estd sendo feita sobre um conjunto de eventos contemporaneos,
sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controle. Para Vergara (2004) é o meio
de investigacdo circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas como pessoa, familia,
produto, empresa, 6érgao publico, comunidade ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento.

Ressalte-se que, muito embora o estudo de caso seja comumente apresentado como
um método de pesquisa especifico para estudos exploratérios, Yin (2001) esclarece que
estudos descritivos e causais também podem ser realizados por meio dessa técnica. Para esse
autor, isso € possivel porque a forma de coleta de dados deve adaptar-se aos objetivos e as
especificidades de cada estudo. Acrescenta, ainda, que, quando utilizado o método do estudo

de caso, o objetivo do pesquisador € realizar generalizac¢do analitica e ndo estatistica.
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A realizac¢do de um estudo de multiplos casos deveu-se a majoracao das possibilidades
analiticas e ao fato de que “as provas resultantes de casos multiplos sd@o consideradas mais
convincentes, € o estudo global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto” (YIN,
2001).

A razao principal para a conducio deste tipo de pesquisa originou-se da caréncia de
verificagdes empiricas desta natureza. Para tanto, foram aplicadas abordagens qualitativas, ja
que € necessario explorar um fendmeno ainda pouco conhecido. Portanto, o estudo de caso
apresentou-se como o método mais indicado, por ser aquele que possibilita alcan¢ar um maior
nivel de profundidade sobre o assunto e permite maior poder de andlise da organizagao,

através da comparacdo desta com tipos ideais encontrados na literatura.

3.2 Perguntas da pesquisa

Esta pesquisa tem por objetivo responder as seguintes perguntas:

1. Qual o impacto da internacionalizacdo no sistema de planejamento e controle da
empresa objeto de estudo?

A resposta a esta questdo devera ser obtida verificando-se alteracdes no sistema de
planejamento e controle, ou seja, ado¢do de sistemas mais sofisticados de controle gerencial
apds a internacionalizacdo da empresa, tomando-se por base as informagdes extraidas dos
dados obtidos na pesquisa.

2. Qual o grau de proximidade ou afastamento do sistema de controle de gestao utilizado
pela empresa objeto desse estudo, em relagdo ao que € apresentado pela literatura
como um sistema de controle de gestdo adequado, considerando as caracteristicas
estruturais e o ambiente apds o processo de internacionaliza¢do da empresa?

A resposta a esta questdo deverd ser dada a partir da comparacao dos dados colhidos e

analisados durante a pesquisa com o plano de referéncia apresentado no capitulo anterior.

3.3 Variaveis da pesquisa

A coeréncia das questdes apresentadas com o que é efetivamente pesquisado é
fundamental. Dessa forma, para fins de manter uma ligacdo légica entre esses elementos, sao
definidas a seguir as varidveis da pesquisa e suas formas de operacionalizacdo. As varidveis

da pesquisa foram classificadas em dois grupos: as relacionadas ao sistema de controle
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gerencial e aquelas relacionadas a internacionalizacdo. Esta classificacdo das varidveis em

categorias teve como finalidade alcancar a sistematizacdo dos dados.

3.3.1 Variaveis relacionadas ao sistema de controle gerencial

Perspectiva organizacional

¢ Desenho da estrutura organizacional;

¢ Distanciamento entre o topo e a base;

Perspectiva estratégica

e Avaliacdo do processo de definicao dos objetivos e metas organizacionais;

e Identificacdo do mecanismo de comunicagdo dos objetivos estabelecidos aos membros
da organizagao;

e Identificacdo do mecanismo de avaliacio do nivel que os objetivos organizacionais

estdo sendo atingidos;
Instrumentos de controle gerencial
® Organizac¢do em centros de responsabilidades ou unidades de negdcios;
e Identificacdo dos instrumentos de controle gerencial (financeiros ou ndo financeiros)
utilizados pela empresa;
e Identificacdo de modifica¢Oes dos instrumentos de controle;
Avaliacao de desempenho
e Verificacdo do processo de avaliagdao de desempenho;
e Verificacdo da relevancia da avaliacio de desempenho para a remuneragdo e

incentivos financeiros dos funcionarios e executivos

3.3.2 Variaveis relacionadas a internacionalizacao
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Processo de internacionalizacao

¢ Inicio do processo de internacionalizagao;

e Motivos para a internacionalizacao;

Classificacao de empresas internacionalizadas

¢ (lassificacdo da empresa no processo de internacionalizagdo;

e Estratégias utilizadas no processo de internacionalizacao;

Complexidades da internacionalizacao

¢ Impacto da internacionalizagdo sobre os instrumentos de controle;
¢ Dificuldades e problemas encontrados;

e Mudancas no processo de internacionalizacdo.

A operacionalizacdo das varidveis através das defini¢des e conceitos apresentados na
revisdo da literatura procurou delimitar as informagdes que serdo anotadas no decorrer das
entrevistas, de uma forma a possibilitar um confronto mais adequado dos dados obtidos na

pesquisa com os componentes definidos no plano de referéncia.

3.4 Coleta e analise dos dados

Tendo em vista o grau de profundidade da andlise que se pretende realizar, optou-se
pela aplicagdo de questiondrio (ANEXO) através de entrevistas pessoais conduzido por via
correio eletronico. A escolha por este método de coleta de dados se justifica por varias razoes,
dentre as quais podem ser destacadas:

e a utilizagdo exclusiva de um roteiro de entrevistas sem o auxilio de um questionario
impossibilitaria a sistematiza¢do das respostas, assim como, poderia acarretar a perda
de informag¢des importantes sobre o assunto, tornando mais dificil a andlise posterior
dos dados;

e a utilizacdo exclusiva do questiondrio sem a presenca do entrevistador ndo garantiria,

ao nivel desejado, a correta interpretacdo das questdes por parte dos entrevistados,
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com um possivel reflexo na fidedignidade das respostas, além de impossibilitar o
controle exercido tanto sobre a apresentacdo dos estimulos (perguntas) quanto no
registro das reagdes (respostas).

Além das entrevistas, foram utilizadas as seguintes fontes para coleta de dados:

e dados e informacOes de materiais coletados do artigo O Impacto da
internacionalizacdo no sistema de controle gerencial — caso da empresa Marcopolo

S.A., uma vez que este artigo foi o objeto de estudo do tema de pesquisa desta

dissertagdo;

® site institucional, artigos em revistas e jornais de negdcios com informacdes sobre os
sistemas de controle gerencial;
¢ documentos disponibilizados pela empresa.

As entrevistas foram registradas por meio eletronico; entretanto, ndo foram feitas suas
transcricdes. Os entrevistados foram dois funciondrios que responderam por via correio
eletronicos. O primeiro entrevistado foi o Sr. Paulo José Guarese, gerente de marketing, e o
outro entrevistado José Carlos Secco, assessor de imprensa.

A escolha dos entrevistados almejou obter uma visdo mais polarizada do sistema de
controle de gestdao em uso na empresa objeto dessa pesquisa, no sentido de captar tanto uma
percepc¢ao do ponto de vista do executivo quanto dos funciondrios.

Com base nas informacdes coletadas, o caso fora estruturado em forma narrativa,
sendo as andlises realizadas a luz do plano de referéncia objetivando responder as questdes da

pesquisa.

3.5 Limitacoes da Pesquisa

Qualquer estudo apresenta defici€éncias e o pesquisado deve reconhecer isso para o
leitor, para que este possa julgar a validade deste.

O método de estudo de caso apresenta como principal limitacdo a dificuldade de
generalizagdo dos resultados encontrados, tendo em vista o numero reduzido de observagdes
que sao efetuadas. Generalizacdo se refere a utilidade de determinado constructo tedrico fora
de seu dominio de observagdes praticas. Apesar de nenhum tipo de generalizacdo ser uma
solucdo ideal em pesquisas das ciéncias sociais, isto ndo significa que ndo possa ser feita.

Baskerville (2004), o processo de generalizacdo € possivel criar trés tipos de casos. O

caso-base apresenta os fundamentos bdsicos para a pesquisa. Um caso-geral é um caso
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abstrato, tedrico que retrata um subconjunto de caracteristicas relevantes do caso-base. O
terceiro € o caso-objetivo, que € a aplicacdo das conclusdes do caso geral em algum ambiente
novo.

O processo de generalizagdo ocorre em dois estdgios. O 1° estdgio envolve a criacao
do caso-geral a partir do caso-base. Este processo pode ser indutivo ou dedutivo. No modelo
dedutivo, o caso-geral ¢ formulado antes da observacdo do caso-base, e as observagdes do
caso-base confirmam a teoria. No modelo indutivo, o caso-base € analisado em busca de
caracteristicas relevantes. O caso-geral € formulado a partir desta andlise.

Os critérios para se avaliar a efetividade de um caso geral sdo confiabilidade e
validade. Por confiabilidade se refere ao grau de observagdes feitas por pesquisadores que
estudam o mesmo fendmeno com objetivos similares que resultam em resultados parecidos.
Validade se refere ao grau que uma observacdo mede aquele se propde a medir. Em outras
palavras, validade significa que uma teoria, modelo ou conceito descreve verdadeiramente a
realidade.

O 2° estdgio da generalizagdo € contrastar com a realidade as teorias do caso-geral
através da criacdo do caso-objetivo. Para que seja bem sucedido, o caso-objetivo deve
compartilhar de forma consistente as caracteristicas predicadas no caso geral. Entretanto,
neste estdgio podem surgir melhorias ou ajustes ao caso-geral devido a pequenas diferencas
entre as experiéncias do caso-objetivo e o que € esperado no caso geral.

Tendo em vista que se trata de um estudo exploratério no qual foi empregado o
referido método de pesquisa, que é o recomendado na literatura sobre pesquisa social, os
resultados encontrados limitam-se a empresa estudada, ndo podendo ser generalizados para
outras empresas.

Embora tenham sido empregadas as tdticas recomendadas para reduzir o julgamento
subjetivo do investigador na coleta de dados, ou seja, a utilizacdo de multiplas fontes de
evidéncias, portanto as entrevistas ndo parecem ser capazes de abordarem todos os aspectos
relevantes, pois sempre dependerdo das percep¢des do entrevistador e dos entrevistados.

O estudo ainda apresentou limitagcdes relacionadas a insuficiéncia de disponibilidade
de tempo dos entrevistados, e por isto a entrevista foi feita via correio eletronico, desta forma
prejudicando melhores explanagdes das questdes apontadas pela entrevistadora. Por fim, dado
0 estigio em que se encontra a literatura, a diversidade de abordagens, e os aspectos

subjetivos de alguns conceitos desenvolvidos, ndo se pode garantir que as observacoes
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realizadas tenham sido capazes de cobrir todos os pontos importantes requeridos por estudos
desta natureza.
De modo mais especifico, a aplicacio da metodologia apresentou as seguintes
limitagdes:
® Nao disponibilidade de tempo suficiente para a entrevista, uma vez que a empresa
encontra-se numa fase de transi¢do da tecnologia de informagao;
® Algumas informagdes ndo foram disponibilizadas por serem consideradas
confidenciais e estratégicas;
e Subjetividade na identificacdo dos instrumentos de controle da empresa e dos

indicadores de desempenho efetivamente empregados.
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Capitulo 4 - DESCRICAO DO CASO DA MARCOPOLO S.A

4.1 Introducao

Neste capitulo sdo apresentadas as informagdes obtidas durante as entrevistas
realizadas junto a empresa pesquisada, tendo em vista as perguntas de pesquisa anteriormente
formuladas.

O capitulo esta dividido em trés partes. Na primeira parte € apresentada a expansao da
empresa, quanto ao seu crescimento no ramo de atividade, patriménio e desempenho
econdmico. Na segunda parte € apresentado o sistema de controle gerencial da empresa. Na
ultima parte é apresentada a internacionalizagdao da empresa.

Os dados obtidos foram coletados através de entrevistas realizadas com utilizagao de
um roteiro estruturado e consulta a documentos fornecidos pelos entrevistados ou obtidos no
site da empresa.

Neste capitulo ndo foram feitas andlises nem comentarios sobre os resultados obtidos,

0 que ocorrerd no capitulo seguinte.

4.2 A empresa e sua expansao

A empresa Marcopolo S.A., fundada em 1949 em Caxias do Sul/RS, lider no mercado
nacional na fabricacdo de carrocerias de Onibus e uma das principais fabricantes de
carrocerias de Onibus do mundo. A empresa tem vasta experiéncia em internacionalizacdao
através de Investimentos Diretos no Exterior acumulados ao longo de 15 anos em 5 paises,
sendo 2 na América do Sul, 1 na América do Norte, 1 na Europa e 1 na Africa. Atualmente
seus planos de expansio estdo direcionados para a Rissia e India.

A producio da empresa € vendida no Brasil, e exportada para mais de oitenta paises. A
atual capacidade de producdo é de 110 6nibus/dia, com um quadro funcional composto por
9.636 empregados no Brasil e 2.033 no exterior. A Marcopolo é uma das maiores fabricantes
mundiais de onibus e € a maior no Brasil, com mais de 40% de participa¢do de mercado. Em
2007, obteve uma receita liquida de R$ 2.129,2 milhdes e produziu 17.807 unidades em todo

o mundo.
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A Marcopolo S.A. € uma empresa de capital privado que atua no segmento automotivo
desenvolvendo, projetando e produzindo carrocerias para Onibus e minidnibus completos.
Com sede na cidade de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, conta com trés unidades fabris no
Brasil - duas em Caxias do Sul, e uma em Xerém, Duque de Caxias, no Rio de Janeiro. Além
disso, também pertence a empresa a MVC Componentes Plésticos, lider nacional na produgao
de componentes plésticos para os setores automotivos, de construgdo civil e infra-estrutura, e
com unidades em Sdo José dos Pinhais, PR, Cataldao, GO, e Monterrey, no México.

Embora exportasse desde 1961, foi a partir dos anos 90 que a Marcopolo intensificou
suas vendas no mercado externo. A efetiva internacionalizacdo da empresa através de
Investimentos Diretos no Estrangeiro- IDE se inicia em 1990 com o ingresso nos Paises da
Comunidade Européia via Portugal, com instalacdo da fdbrica em Coimbra — Marcopolo
Industria de Carrocarias S.A. com capacidade de producdo de 250 unidades por ano. Trata-se
de uma “sole venture”, isto €, uma operacdo 100% Marcopolo. Como se tratou de uma
primeira experiéncia de internacionalizacdo, ocorreram alguns problemas relativos a
adequacdo do produto ao mercado e a falta de mao-de-obra especializada. Atualmente, o
sistema de produgdo foi reestruturado assim como a linha de produtos e a expectativa para
2006 ¢é que se alcance a fabricagcao de 400 unidades.

Em 1997 € inaugurada a Fabrica em Rio Cuarto, Cérdoba, Argentina. Denomina-se
Marcopolo Latinoamérica S.A. e possui drea construida de 12 mil m2 e capacidade de
producdo de 1.250 6nibus/ano. Possuiu 35% de market share. Foi hibernada em 2001 em
virtude da crise naquele pais com a conseqiiente desvalorizacao de sua moeda. Nao ha planos
de reabrir a fabrica no momento em que pese o fato de as vendas estarem retornando.

Posteriormente, em 2000, é inaugurada a Fabrica POLOMEX S.A. em Aguas
Calientes - México, 100% Marcopolo. Ap6és uma operagdo conjunta bem sucedida com a
Daimler Chrysler, foi proposta pela mesma uma joint-venture com sua participacdo em 26%
no capital. Concretizada a joint-venture, a Daimler Chrysler convidou a POLOMEX a
transferir-se para a fabrica da Daimler Chrysler em Monterrey — México. Esta unidade
constitui a operacdo internacional mais bem sucedida da Marcopolo. Produziu 1.423 unidades
em 2001, 1.964 em 2002, 1.687 em 2003, 2.102 em 2004 e 2.361 até setembro de 2005.
Possui capacidade de fabricar 4 mil 6nibus/ano e destina-se aos mercados da América do
Norte (NAFTA) , Central e Caribe.

No ano de 2001 a empresa internacionalizou-se em dois paises: Coldmbia e Africa do

Sul. Naquele pais, a fabrica localiza-se em Bogota e se chama Superpolo S.A, pois se trata de



76

uma associag¢ao 50/50 com a empresa Superbus do grupo Colombiano FANALCA. Também &
uma operagdo internacional muito bem sucedida. Produziu 375 unidades em 2001, 1.134 em
2002, 1.475 em 2003, 1.665 em 2004 e 1.493 até setembro de 2005. Sua capacidade instalada
¢ de 2.000 unidades/ano. Ha planos de em 2006 iniciar nova fabrica com capacidade para 15
onibus/dia ou 4.000/ano. O mercado-alvo dessa fébrica s@o os paises do Pacto Andino além
do Panama.

Na Africa do Sul foi comprada a fébrica da Volvo em Johannesburg e é uma operagio
100% Marcopolo. Denomina-se Marcopolo South Africa (PTY) LTD e € mais uma operagao
internacional bem sucedida. A fabrica possui razodveis perspectivas de crescimento e
capacidade atual de 700 carrocerias/ano para o Cone Sul Africa que, apesar de ndo ser um
Mercado Comum Oficial, abrange Camardes, Angola, Namibia, Zambia, Zimbédbue, Uganda e
Zaire.

Em 2002 a empresa celebrou um contrato de transferéncia (venda) de tecnologia para a
IVECO (FIAT) na empresa CBC (Changzou Bus Company). Ressalte-se que isto ndo foi
Investimento Direto no Exterior da empresa Marcopolo. Sua finalidade foi a montagem de
micros, urbanos e High decker. Ressalte-se que a China é o maior mercado mundial de
onibus, com demanda de 70.000 6nibus/ano. A empresa tem planos para montadora em joint-
venture e também de fabricacdo de componentes. A sua meta é operacdo via globalizacdo —
GLOBAL SOURCING FROM CHINA.

A sexta subsididria da Marcopolo fora do Brasil comecou a operar em setembro de
2006 na Rissia, assinou com a Ruspromauto, maior montadora russa de veiculos, os contratos
de constituicdo de uma joint venture na Russia, com o objetivo principal de montar dnibus
rodovidrios, para atender ao mercado da Riussia e o de exportacdo. O investimento foi de
aproximadamente U$$ 6,5 milhdes, e deve gerar uma receita de US$ 15 milhdes a US$ 20
milhdes. A nova unidade produzird modelos rodovidrios para ocupar parte do mercado hoje
abastecido por veiculos usados importados da Europa, em especial da Alemanha, na faixa de
5 mil unidades por ano, além das 300 a 500 produzidas no pais.

Na India, a empresa Marcopolo estd criando uma parceria com o grupo Tata, um dos
maiores conglomerados industriais do pais e lider no mercado de Onibus. O esforco da
Marcopolo serd simplificar seus modelos, uma vez que as especificacdes exigidas na India sdo
simples, pois a durabilidade do veiculo € de apenas trés anos, tornando o custo do 6nibus um

terco do preco do modelo brasileiro. Dessa unidade sairdo os Onibus que serdo exportados
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para o Oriente Médio, um mercado que a Marcopolo, impulsionada pelo novo modelo de

internacionalizagdo, pretende reconquistar.

Tabela 1 - Produ¢do mundial consolidada por empresa — (un)

2007 2006 2005 2004 2003
NO BRASIL
Marcopolo 12.764 10.576 11.301 11.494 10.723
Empresas Ligadas (Ciferal/Neobus) 4.701 3.243 3.123 3.085 2.368
Elimina¢6es KD’s Exportados (3.524) (3.244) (3.586) (2.990) (2.409)
TOTAL BRASIL 13.941 10.575 10.838 11.589 10.682
NO EXTERIOR
México 2.587 2.898 3.200 2.102 1.687
Portugal 166 190 224 176 119
Russia 15
Africa do Sul 331 314 300 406 399
Coldémbia 767 1.693 1.894 1.665 1.475
TOTAL EXTERIOR 3.866 5.095 5.618 4.349 3.680
TOTAL GERAL 17.807 15.670 16.456 15.938 14.362

Fonte: Marcopolo (Dezembro/07)

4.3 Sistemas de controle gerencial

Em relacdo a estrutura organizacional da empresa, quando de sua fundagdo tratava-se a
mesma de uma empresa familiar, cujos proprietarios eram 4 irmaos (a razao social da empresa
era 0 nome de um deles acrescentado do sufixo “e Cia”). Inicialmente suas atividades
assemelhavam-se a de uma oficina e a producdo era totalmente artesanal, pois ndo havia
chassis de Onibus. Em 1967 o fundador desligou-se da sociedade e em 1968 a empresa altera
sua Denominagdo Social para Marcopolo S/A devido ao sucesso do Onibus homdnimo
lancado no VI Saldao do Automével em homenagem ao navegador Veneziano.

Em 1970 compunham a Diretoria trés socios que atualmente possuem 64% das acdes
Ordindrias da empresa. Alguns fundos de pensao investem na empresa ,como por exemplo, 0
fundo Bradesco Templeton e o fundo de pensdo dos funcionarios do Banco Central — Centrus.

O organograma da empresa € formado por 5 unidades de negdcio, sendo que a mais
recente € o Mondeo (banco — para financiamento aos compradores de Onibus), e as 4

anteriormente existentes (Carrocerias de Onibus, Volare, Plésticos e Pecas & Componentes —
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este ultimo subdivido em MVC e Sincro). A empresa também possui dreas prestadoras de
servico que sao:

e  Administrativo-Financeiro;

¢ Desenvolvimento Organizacional (Recursos Humanos );

® Aquisicao & Logistica;

e Estratégia e Desenvolvimento de negdcios.

As empresas controladas, Marcopolo International Corp. (MIC) e Ilmot International
Corporation S.A., tétm desempenhado importante papel na expansdo dos negdcios
internacionais. Suas principais atribui¢des sdo: (i) comercializar produtos da empresa e de
terceiros; (i1) manter, coordenar e ampliar a rede mundial de representantes comerciais para
venda de produtos; (iii) prestar servicos de assisténcia técnica e pds-vendas; (iv) viabilizar a
participacdo em feiras e exposi¢des; (v) encaminhar a homologacao de produtos em diversos
paises; (vi) captar recursos para investimentos em participagdes societdrias no exterior; (vii)
centralizar as captagdes e administrar recursos financeiros internacionais; e (viil) mitigar
riscos politicos e cambiais da corporacdo.

As atividades comerciais do Banco Moneo iniciaram em julho de 2005. O Banco esta
autorizado a atuar nas carteiras de investimento, arrendamento mercantil e crédito,
financiamento e investimentos. Atualmente sdo oferecidos os produtos: Crédito Direto ao
Consumidor (CDC), Finame e Finame Leasing, capital de giro e desconto de titulos, avais e
fiancas. Com o crescimento das operacdes, notadamente as de repasse de recursos do Finame,
no exercicio de 2007 o Banco Moneo obteve lucro liquido de R$ 8,2 milhdes (R$ 6,5 milhoes
em 2006). O patrimonio liquido evoluiu de R$ 55,9 milhdes em 2006 para R$ 63,7 milhdes
no final de 2007. As operacdes de crédito registradas no ativo do Banco, em dezembro de
2007, totalizavam R$ 294,4 milhdes (R$ 127,8 milhdes em 2006). Adicionadas as operagdes
de avais e fiancas concedidas, no valor de R$ 45,3 milhdes (R$ 25,3 milhdes em 2006), as
operacdes de crédito totalizavam R$ 339,7 milhdes (R$ 153,1 milhdes em 2006), um
crescimento de 121,9%.

Para cada unidade de negdcio (a excecdo do banco Mondeo) ha um Diretor de Vendas
ou um Gerente de Vendas e para as unidades fabris hé a figura do supervisor. O Controller é
um cargo de staff e ndo estd subordinado a nenhuma funcdo de linha. A empresa é
centralizada em relacdo as decisdes estratégicas e a elaboracdo de planos e metas e

descentralizada em relag@o as suas operagdes. O estatuto ndo define as funcdes dos diretores,
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somente as atribui¢cdes do Conselho de Administracdo. A empresa tem Comités Executivos,
como por exemplo: Estratégia e Inovacdo, Avaliacdo de Riscos, RH, Etica, € entre outros.

O Conselho de Administra¢io define a missdo, os principios, o cddigo de conduta e os
objetivos organizacionais. Os orcamentos sdo elaborados por cada unidade e submetidos ao
Conselho de Administracdo para ratificagdo ou retificacdo. As metas sdo estabelecidas pelo
Conselho, tais como: lucro liquido desejado, margem de contribui¢do, participacdo de
mercado, despesas fixas, o faturamento e em qual cotacdo de ddlar deve ser baseado o
or¢amento (ja que as exportagdes importam em mais de 50% do faturamento da empresa).

As metas da organizagdo sdo definidas por um planejamento anual baseado nas
informacdes de mercado, cendrios econdmicos e sinais vitais da economia. Mas também as
metas sdo estabelecidas pela definicdo de produto, plano de producdo e planejamento
or¢amentario.

O corpo funcional toma conhecimento das informacdes sobre a missao, estratégias e
planos da organizacdo no dmbito nacional e internacional por intermédio das reunides das
diretorias e também gerenciais. Outra forma de disseminacdo da cultura organizacional € o
codigo de conduta, que € aplicado e adotado em todas as operagdes da companhia.

A empresa comunica e avalia se as estratégias e planos estdo sendo alcancados através
de reunioes de metas e resultados, e mensalmente é comunicado o resultado aos
colaboradores. Além disso, a cada trés meses € reavaliado o plano através de métricas do
balance score.

As metas da empresa s@o estabelecidas com métricas a fim de orientar e controlar os
resultados, logo, os colaboradores trabalham alinhados com as estratégias da empresa. Os
funciondrios sdo preparados para atingir as metas tracadas pela administracdo, e por este
motivo hd um programa chamado EFIMAR eficiéncia Marcopolo através do mesmo todo o
colaborador interage e como conseqiiéncia atinge os objetivos que a empresa deseja. Portanto
sdo realizadas reunides de “alinhamento” informando e treinando para atingir os objetivos.

Cada unidade de negécio é considerada como um centro de resultado e possui seu
balan¢o préprio, ou seja, como se fossem empresas independentes. Os custos fixos das dreas
prestadoras de servico e da Diretoria sdo rateados proporcionalmente a cada unidade de
negocio em fun¢ao do volume de vendas.

A politica de precos de transferéncia € unica entre todas as empresas do grupo sejam
controladas ou subsididrias ndo controladas. Por exemplo, a empresa MVC Componentes

plasticos vende 40% de sua producdo para a propria Marcopolo e 60% para clientes externos
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ao grupo e o preco praticado é o mesmo em todas as negociagdes sendo baseado no preco de
mercado.

A empresa estd implementando o sistema SAP, e devido a migracdo do sistema de
Tecnologia de Informagao, entdo todas as dreas estdo envolvidas neste grande projeto de TL.

O fluxo de caixa é controlado por cada unidade no Brasil e no Exterior além de utilizar
o custeio varidvel para fins de controle gerencial. Nao € utilizado o custeio ABC.

O Balanced Scorecard (BSC) € utilizado na empresa como medida de verificacdo de
desempenho nao financeiro além daquelas de natureza financeira. As gratificagdes e
participacdes nos lucros sdo definidas utilizando a metodologia do BSC e a distribuicao de
acoes serd implementada também embasada na metodologia desta ferramenta de avaliacdo.
Os itens qualidade, satisfacdo do cliente, e outros ndo financeiros possuem pesos que Sao
atribuidos para comporem juntamente com os itens financeiros como varidveis na avaliagao
de desempenho do Balanced Scorecard.

O custo-padrao € utilizado como forma de controle e também como medida de
avaliacdo de desempenho. A empresa possui a mao-de-obra em homem-hora para suas etapas
de producgao assim como a matéria-prima em termos ideais e faz as devidas comparagdes com
o despendido em termos reais.

O Capital Intelectual para a organizacdo € considerado um fator importante porque o
produto da Marcopolo demanda intensamente de mao-de-obra qualificada e motivada. Além
disso, o CI é importante também no desenvolvimento de novas tecnologias de produto, e por
este motivo o capital intelectual é fundamental para a empresa.

Os constantes aperfeicoamentos no modelo de Governanca Corporativa adotado pela
Marcopolo conduziram a formalizacdo da distin¢cdo entre as fungdes e responsabilidades do
Conselho de Administracdo, do Conselho Fiscal e da Diretoria Executiva. O Conselho de
Administracdo € constituido por seis membros, dos quais trés sdo externos e independentes,
um eleito pelos acionistas minoritarios, um pelos acionistas detentores de acdes preferenciais
e outro pelos controladores. O Conselho Fiscal € composto de quatro membros, um indicado
pelos acionistas minoritdrios, um pelos acionistas detentores de agdes preferenciais e dois
pelos controladores. As competéncias de cada 6rgdo estdo definidas no Estatuto Social
reformulado em 23 de mar¢o de 2006. Para auxiliar, opinar e apoiar na conducdo dos
negécios 0 Conselho de Administragdo passou a contar com o Comité Executivo, criado em
margo de 2006, a partir da reformulacdo do Estatuto Social, bem como criou os comités, de:

(i) Auditoria e Riscos; (ii) Recursos Humanos e Etica; e (iii) Estratégia e Inovacdo, com
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funcdes técnicas e consultivas que nao aquelas previstas para o Comité Executivo. No inicio
de cada ano, o Conselho de Administracdo estabelece uma agenda em que sdo definidos os
temas a serem discutidos ao longo do periodo. A Companhia dispensa tratamento equinime a
todos os acionistas. Na divulgacdo de informacdes, utiliza elevados padrdes de transparéncia,
buscando ampliar o sauddvel relacionamento com seus investidores. Como politica, adota
acoes harmonicas com as melhores préticas de boa governanga, especificamente com as do
Nivel 2 da Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA) ao qual aderiu em 2002. Na prestacdo
de contas e na apresentacdo das demonstragdes da situa¢do patrimonial e de resultados, os
relatdrios financeiros sd@o preparados observando-se rigorosos padrdes técnicos, de acordo
com as préticas contdbeis adotadas no Brasil, com base nas disposi¢des da Lei das Sociedades
por Acgdes e nas normas e pronunciamentos da CVM e do Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil (IBRACON). Para aprimorar as informacdes prestadas ao mercado
em geral e aos acionistas estrangeiros em particular, as Demonstracdes Financeiras serdao
também divulgadas conforme padrdes estabelecidos pelo International Financial Reporting
Standard (IFRS). Em decorréncia de obrigacdes impostas pelo regulamento do Nivel 2 da
Bovespa, no inicio de cada exercicio, a Companhia divulga o calendario anual de eventos
corporativos e estimula a presenga ativa de acionistas nas assembléias gerais. Em 2007,
realizou reunides com a Associacdo dos Analistas e Profissionais de Investimentos do
Mercado de Capitais (APIMEC) em Sao Paulo, no Rio de Janeiro e em Porto Alegre.
Trimestralmente sdo realizadas teleconferéncias, e os executivos freqiientemente estdo
presentes em encontros denominados “small & mid cap day”, organizados por bancos de
investimentos e instituicdes vinculadas ao mercado de capitais. O relacionamento da
Marcopolo com seus acionistas e potenciais investidores € feito pela drea de Relacdes com
Investidores. Em 2007, foram recebidos analistas do pais e do exterior e realizados indmeros
contatos telefonicos. A reformulacio do site da Companhia trouxe mais contetido e melhoria
na navegabilidade para consultas as Demonstracdes Financeiras, Fatos Relevantes e demais

Informacdes nele divulgadas.

4.4 Internacionalizacao da Marcopolo S.A

A Marcopolo iniciou atividades internacionais ainda em 1961, com a primeira

exportacdo de Onibus para um cliente no Uruguai. Nesses 46 anos, a empresa forneceu cerca
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de 30 mil 6nibus para o mercado externo, além de outros 30 mil fabricados em suas unidades
no exterior.

No inicio das exportagcdes, hd 46 anos, as operagdes da Marcopolo eram concentradas
no mercado doméstico e as exportacdes, realizadas para atender clientes estrangeiros de
maneira esporddica. A prioridade era suprir a demanda local. Com a estabilizacdo do mercado
brasileiro, sem perspectiva de crescimento significativo, a Marcopolo direcionou esfor¢os na
comercializacdo de seus produtos no exterior. Nas décadas de 70 e 80, a empresa abriu
escritérios e representacdes em importantes mercados da América Latina, Africa, Oriente
Médio e Europa.

A partir da segunda metade dos anos 80, a implantacdo da filosofia japonesa de
administracdo, deu origem ao Sistema Marcopolo, a partir do qual foi formada uma nova
cultura organizacional. Nela, o colaborador passou a participar ativamente das acdes da
companhia e contribuir com sugestdes e melhorias, interagindo na tomada de decisdes
empresariais. O sistema Marcopolo acabou se tornando referéncia nacional e mundial.

O programa de internacionalizacio da Marcopolo iniciou-se a partir da metade da
década de 90, teve como principal objetivo expandir as atividades da empresa para além do
mercado brasileiro, principalmente para mercados com grande potencial e que adotassem o
modal 6nibus como meio de transporte de massa. Essa acdo deveria resultar no crescimento
dos seus negdcios, na consolidacdo da marca como um dos lideres mundiais na fabricacdo de
Onibus e na valorizacao de suas acoes.

O mercado interno ndo apresentava perspectivas de grande crescimento, portanto a
empresa decidiu pela estratégia da internacionalizacdo. Nesta estratégia de
Internacionalizagdo foram desenvolvidas trés bases fundamentais:

¢ Internacionalizacdo propriamente dita.
e Verticalizagdo.
e Tecnologia propria.

A estratégia utilizada pela empresa a fim de entrar no mercado externo comecgou pela
exportacdo de Onibus completos. Depois pela exportacdo de kits pra montagem final de
veiculos nos mercados de destino e, por dltimo, a abertura de unidades fabris nos mercados
com o desenvolvimento de fornecedores locais.

Os processos de exportagdo passam primeiramente por exportagdes de produtos:

e CBU - Completely Built Up
e CKD - Completely Knocked Down
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e SKD - Semi Knocked Down
e PKD - Partial Knocked Down

Nesse processo de internacionalizagdo ocorreram algumas dificuldades, pois surgiram
as barreiras de importacdo, que passou a impor impostos elevados, pois o0s paises
importadores queriam industrializar-se. Por esta razdo os paises comecam a aceitar reducao
dos impostos de importacdo, desde que os produtos importados fossem montados no pais.
Desta forma, estabeleceram-se contratos de venda de tecnologia para empresas locais que
operam no segmento e os produtos passam a ser exportados em CKD ou SKD. Apés esta fase,
os governos locais pressionam para que haja uma nacionalizagdo progressiva (Local Content),
com percentuais crescentes.

Posteriormente, a Marcopolo a fim de manter-se atuante no mercado externo altera o
modelo de processo de internacionalizagdo inicial que era exportacdo de sistemas e
componentes para montagem final no pais de destino para o modelo de produciao unidades
independente da operagdo brasileira, no que se refere ao fornecimento de pecas. Isso se deve a
valorizagdo do real, que tornou pouco competitivo o primeiro modelo baseado na producao no
Brasil, com custos atrelados ao real.

O processo de internacionalizacdo teve dois periodos distintos, mas igualmente
importantes para o sucesso do plano. No primeiro, de 1997 a 2003, para crescer a companhia
adotou a estratégia de abertura de novas unidades de montagem e finalizagdo dos Onibus
fornecidos pela controladora. Foram abertas fabricas no México, Colémbia e Africa do Sul.
Nesta fase, os Onibus eram manufaturados em grande parte nas fébricas brasileiras e
exportados de diferentes formas (kits), de acordo com as exigéncias de cada pais/cliente. Com
o aumento das vendas, o continuo treinamento de mao-de-obra e algum desenvolvimento de
fornecedores locais (o foco inicial foi o de exportar CKDs’desde o Brasil), a Marcopolo
gradativamente conquistou esses mercados. Hoje, em seu ramo, é lider na Africa do Sul,
Meéxico e Colombia.

Principalmente devido as mudangas na economia brasileira e a valorizacao do real, a
partir de 2003, a empresa viu-se forcada a rever a estratégia, adequando-a a0 novo momento
econdmico. Passou, entdo a incrementar de forma importante a manufatura nos paises onde
mantém unidades operacionais e a nacionalizacdo de componentes, reduzindo a exportacdo de
partes e pecas brasileiras. Comecava ai o segundo periodo, no qual a empresa, ao invés de

abrir novas unidades fabris com foco principal em montagem a partir de kits enviados do
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Brasil, passou a uma etapa mais complexa, onde a manufatura deveria ser mais completa,
abrangendo a fabricagdo local de partes e pecas.

Dessa forma, os investimentos em cada nova fébrica (e também nas ji existentes)
foram aumentados, bem como aumentadas também as horas de engenheiros e técnicos nos
trabalhos de desenvolvimento e adequacdo das linhas de montagem. Em suas joint ventures
pelo mundo, a Marcopolo é o parceiro ao qual cabem as atividades de desenvolvimento de
produtos e tecnologia de manufatura e os parceiros locais, principalmente, cabe instalagcdes
fabris, rede comercial e atividades financeiras.

Este modelo teve como primeiro case a transferéncia de tecnologia para a producgao de
trés modelos de 6nibus na China, a partir de 2001, e também esta sendo aplicado nas recentes
Jjoint ventures firmadas em 2006, na Russia e na India.

O motivo principal da ida da empresa para mercados internacionais deve-se ao fato da
impossibilidade de crescimento no mercado doméstico a partir de um determinado momento
em virtude de ter se tornado lider no mercado nacional. (seus concorrentes sdo: Neobus em
Caxias do Sul, Comil em Erechim, Busscar em Joinville e Caio e Irizar em Botucatu). Nesse
sentido, pode se citar como “pré-requisito” da internacionaliza¢do a compra dos concorrentes
Carrocerias Eliziario de Porto Alegre em 1970, Nimbus de Caxias do Sul em 1977 e a Ciferal
de Duque de Caxias em 1997 (que levou o CADE a n@o mais permitir a compra de empresas
concorrentes pela Marcopolo) que levou a sua posi¢cdo de liderangca de mercado (mais 50% de
participacdo doméstica) e conseqiientemente necessitar de expandir-se em mercados
internacionais.

O motivo da escolha de Portugal como primeiro pais para se fazer a
internacionalizacdo foi o fato de a Europa ser o “berco da tecnologia” nesse setor econdmico
(as empresas Volvo, Mercedes, FIAT, Van Hool sdo européias) e a idéia era possuir um
centro tecnoldgico avancado para trazer esses conhecimentos ao Brasil. Essa estratégia nao foi
aproveitada em sua totalidade e, em virtude de condi¢cdes relativas ao Cambio em
determinados momentos, foi mais vantajoso enviar os Onibus semi-desmontados do Brasil
para serem concluidos em Portugal. Atualmente, uma nova linha de produtos foi apresentada
numa feira na Bélgica e a expectativa € que a unidade torne-se mais lucrativa.

O motivo da ida para a Argentina foi a criagdo do Mercosul, porém a crise econdmica
que abalou o pais alguns anos depois paralisou as atividades daquela unidade. O mercado
argentino voltou a reagir forte a partir de 2007, inclusive as vendas retornaram, porém a

empresa ndo tem planos de reabrir a fabrica.
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O México, por sua vez, anteriormente ao IDE naquele pais em 2000, ja havia
comercializado com a Marcopolo no periodo de 1992 a 1996 cerca de 4.000 6nibus através de
uma empresa mexicana com contrato de cessdo de tecnologia através do sistema CKD
(Completely Knocked Down). Esta empresa, na época da “crise tequila” no México, ndo
cumpriu o contrato e a Marcopolo encerrou suas operacdes de exportacdo naquele pais. Por
demanda do préprio empresariado do México, a Marcopolo inaugurou a fabrica em Aguas
Calientes em 1998 para encarrocar com chassis Mercedes. Fruto dessa parceria nasceu a
proposta por parte da Mercedes da joint-venture. Isso resultou posteriormente na transferéncia
da fabrica de Aguas Calientes para Monterrey em virtude do custo do transporte dos chassis
desta cidade para aquela. Detém atualmente 35% do mercado Mexicano e faturamento em
torno de US$ 100 milhdes. A Polomex é a operagdo internacional mais bem sucedida da
Marcopolo com uma produgao de 1.423 unidades em 2001, 1.964 em 2002, 1.687 em 2003,
2.102 em 2004, 3.200 em 2005, 2.898 em 2006, e 2.587 em 2007. Todos os erros cometidos
na Argentina e Portugal foram corrigidos no México.

O sucesso da joint venture no México influenciou a ida para a Colombia onde foi feita
nova parceria com o Grupo Colombiano FANALCA para revitalizar a obsoleta fabrica
Superbus que foi transformada em Superpolo. Também € uma parceria muito bem sucedida
com planos de expansao.

A ida da empresa para a Africa do Sul foi em parte decorréncia da inadequacio da
carroceria “rural” aos padrdes de fabricacao da Volvo, que vendeu a fabrica para a Marcopolo
que, por sua vez, adaptou sua tecnologia aos padrdes locais sem problemas. Devido ao
desequilibrio cambial Rand/délar prejudicou o crescimento em 2005 e em 2006. Embora no
ano de 2007, com montagens 100% em CKD, a produg¢do voltou a crescer.

Na China, a empresa celebrou um contrato de transferéncia (venda) de tecnologia para
a IVECO (FIAT) na empresa CBC (Changzou Bus Company). Ressalte-se que isto ndo foi
Investimento Direto no Exterior da empresa Marcopolo. Sua finalidade foi a montagem de
micros, urbanos e High decker. Ressalte-se que a China € o maior mercado mundial de
onibus, com demanda de 70.000 6nibus/ano. A empresa tem planos para montadora em joint-
venture ¢ também de fabricacdo de componentes. A sua meta é operagdo via globalizacdo —
GLOBAL SOURCING FROM CHINA. A empresa obteve recentemente uma licenca para
fabricar pecas e outros componentes no pais sem a necessidade de contar com o apoio de um

socio local. A idéia da Marcopolo € reduzir custos de producdo em paises com mao-de-obra
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mais barata. A fabrica chinesa € a primeira de uma série de trés centros de manufatura que a
empresa espera construir no exterior ainda neste ano

A Marcopolo reformulou e intensificou a estratégia de internacionalizacdo. O plano
atual de expansio abrangeu a Rissia (joint-venture com o grupo Ruspromauto) e a India
(joint-venture com o grupo Tata). Esses 2 paises juntos produzem um percentual consideravel
dos Onibus consumidos no mundo.

Na Russia, a fabricacdo de 6nibus do modelo Andare 850 iniciou-se em abril de 2007
na fabrica de Golitsino. Apds longo e demorado processo de homologacao dos veiculos, que
devem satisfazer a todas as normas da Comunidade Européia e um surpreendente nimero de
normas russas, foram entregues as primeiras 15 unidades. Em outubro, foi iniciada a
fabricacdo do modelo Andare 1000, devendo as primeiras unidades serem faturadas em margo
de 2008. Ao longo do exercicio decidiu-se instalar uma filial da joint-venture na cidade de
Pavlov, onde serdo fabricados microonibus urbanos (marca REAL, em homenagem a moeda
brasileira). Foram montados dois protétipos e produzidas as primeiras 15 unidades, destinadas
a cidade de Sdo Petersburgo. Apresentados na feira de Moscou. No periodo, foram
contratados e treinados 313 funcionérios. Dentro da nova estratégia, os modelos fabricados ja
utilizam cerca de 50,0% dos componentes adquiridos localmente.

Na India, a joint venture “TATA MARCOPOLO MOTORS LIMITED”, que se
localizard em Dharwad, deverd ser a maior e mais importante operagdao no exterior quando em
plena atividade. Os primeiros modelos de Onibus foram definidos, inclusive o urbano “low
entry”, que serd utilizado, em 2010, nos “Jogos da Commonwealth”, em Nova Dé€lhi. O inicio
da producgdo de Onibus para o transporte urbano e escolar se iniciard no 4T08. Cerca de 50
técnicos especializados da Marcopolo trabalham atualmente no projeto em regime de
dedicagdo exclusiva. A TATA alocou outros 20 funciondrios também altamente qualificados.

A implementacdo e consolidacdo nesses paises € de trés anos para que se alcance a
meta de participacdo de mercado de 10% mundial. Atualmente a Marcopolo é a n° 1 do
mundo em unidades fisicas. Atualmente, ha também a perspectiva de operagdes pequenas na

Nigéria, no Ird e no Egito.
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Figura 4 - Estrutura corporativa da Marcopolo
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Capitulo 5 — ANALISE DO RESULTADO

5.1 Introducao

Neste capitulo é feita a andlise das informacOes obtidas durante as entrevistas
realizadas junto a empresa pesquisada e avaliado o sistema de controle gerencial e a
internacionalizacdao da empresa em termos de proximidade ou afastamento da literatura sobre

o assunto. Essa andlise estd organizada por varidveis da pesquisa.

5.2 Analise das variaveis do sistema de controle gerencial

A estrutura organizacional da Marcopolo € formada pelo Conselho de administragao,
diretores executivos, geréncias, coordenadores e colaboradores. A empresa possui um comité
executivo, responsdvel pela definicdo das estratégias da empresa. Mas, os gerentes t€m uma
boa autonomia previamente definida dentro dos padrdes estabelecidos pela empresa. Embora
durante a entrevista apontou-se que a empresa possui um controle centralizado, pois a
Marcopolo tem uma serie de negdcios que tem orientacido e controle através do conselho de
administracdo diretoria executiva.

O sistema de controle usa muitos indicadores de curto e de longo prazo, possuindo
padrées e modelos pré-concebidos. A estrutura organizacional adotada pela empresa € a
funcional com forte centralizacdo das atividades. Os fatores que assegurar que a estratégia
global estd sendo implementada com €xito € o crescimento e a lucratividade. O sistema de
controle garante ou contribui para a estratégia global da organiza¢do baseado em indicadores
de crescimento, participacao de mercado, qualidade e gestao.

Segundo a literatura, o controle por resultados € largamente utilizado em contextos
sociais muito competitivos e € fortemente baseado em controles financeiros. Nestes tipos de
organizacdes € feita a op¢do pela descentralizacdo através do desenvolvimento de centros de
responsabilidade que s3o avaliados com base nos resultados apresentados. Esta
descentralizacdo aumenta o grau de autonomia, responsabilidade e discrecionalidade e,
portanto, a necessidade de controle. Geralmente associado a empresas de grande porte,
obriga-se, por isto, a formaliza¢do dos procedimentos, e a utilizacdo de técnicas padronizadas

facilita o controle. Enfatiza o controle financeiro, entretanto, este controle é mais abrangente e



89

ndo se limita aos registros contdbeis. Isto se explica pelo tipo de cultura existente nestas
organizacgdes, mais profissionais. Os sistemas de controle utilizados encontram-se fortemente
baseados na estratégia tracada pelos responsdveis pelos centros, nas diretrizes emanadas da
alta direcdo e nos incentivos ligados aos resultados alcancados pelos centros.

Assim pode-se afirmar que a Marcopolo ndo se classifica totalmente como controle de
gestdo por resultados, pois o controle das unidades de negdcios € orientado pelo Conselho de
Administracdo da diretoria executiva, ou seja, ndo ha autonomia das unidades de negdcios,
pois a empresa centraliza a operacionalizacdo das unidades de negdcios através do conselho
de administragdo, e desta forma centraliza o controle da Marcopolo. Este € um ponto que a
organizacdo diverge com a literatura de controle gerencial.

O Conselho de Administra¢io define a missdo, os principios, o cddigo de conduta e os
objetivos organizacionais. As metas da organizacdo sdo definidas por um planejamento anual
baseado nas informacdes de mercado, cendrios econdmicos e sinais vitais da economia. Mas
também as metas sdo estabelecidas pela definicdo de produto, plano de produgdo e
planejamento orcamentario.

A empresa divulga aos funciondrios as informagdes sobre a missdo, estratégias e
planos da organizagdo tanto no ambito nacional e internacional por intermédio das reunides
das diretorias e também gerenciais. Além disso, a organizacdo utiliza o c6digo de conduta
como disseminador da cultura organizacional. O c6digo de conduta tornou-se um instrumento
aplicavel, e, portanto é adotado em todas as operagdes da companhia.

A Marcopolo comunica e avalia se as estratégias e planos estdo sendo alcancados
através de reunides de metas e resultados, e mensalmente € comunicado o resultado aos
colaboradores. Além disso, a cada trés meses € reavaliado o plano através de métricas do
balance score. As metas da empresa sdo estabelecidas com métricas a fim de orientar e
controlar os resultados, logo, os colaboradores trabalham alinhados com as estratégias da
empresa. Os funciondrios sdo preparados para atingir as metas tragadas pela administracdo, e
por este motivo ha um programa chamado EFIMAR eficiéncia Marcopolo através do mesmo
todo o colaborador interage e como conseqiiéncia atinge os objetivos que a empresa deseja. A
empresa realiza reunides de “alinhamento” informando e treinando para atingir os objetivos
tracados pela organizacao.

Ao analisar as etapas seguidas pelo controle gerencial da Marcopolo, pode verificar
que a empresa estd de acordo com as atividades de controle gerencial, conforme Anthony e

Govindarajan (2002), incluem: (1) planejar o que a organizacdo deve fazer; (2) coordenar as
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atividades de varias partes da organizagdo; (3) comunicar a informagdo; (4) avaliar a
informacdo; (5) decidir se deve ser tomada uma decisdo, ou que decisdo tomar; e (6)
influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento. Portanto, tem-se que a finalidade
do controle gerencial € assegurar que as estratégias sejam obedecidas, de forma que os
objetivos da empresa sejam atingidos.

Segunda literatura, o emprego de instrumentos de controle e medidas que avaliem o
desempenho dos gestores sdo essenciais para a geréncia das organizacdes, pois possibilitam
direcionar as decisdes de planejamento e controle de acordo com as metas e objetivos
estabelecidos pela alta administragdo. Verificou-se que a empresa utiliza ferramentas de
controle gerencial (financeiros ou ndo financeiros) apresentadas pela literatura de controle de

gestao.

A empresa informou que o orcamento € utilizado como instrumento de planejamento,
meio de controle financeiro e de comunicag¢do de metas. Os orcamentos sao elaborados por
cada unidade e submetidos ao Conselho de Administracdo para ratificacdo ou retificagdo. As
metas sdo estabelecidas pelo Conselho, tais como: lucro liquido desejado, margem de
contribuicdo, participagdo de mercado, despesas fixas, o faturamento e em qual cotacdo de
dolar deve ser baseado o orcamento (ja que as exportagdes importam em mais de 50% do
faturamento da empresa).

Um orcamento € a expressdao de um plano de acdo futuro da administracdo para um
determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e nao-financeiros desses planos
e funciona como um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro. Os orcamentos
referentes a aspectos financeiros quantificam as expectativas da administracdo com relacdo a

receitas futuras, fluxos de caixa e posi¢ao financeira.

A empresa controla o fluxo de caixa por cada unidade no Brasil e no Exterior, além de
utilizar o custeio varidvel para fins de controle gerencial.

Quanto aos custos, constatou-se que o custo-padrdo € utilizado como forma de
controle e também como medida de avaliacdo de desempenho. A empresa possui a mao-de-
obra em homem-hora para suas etapas de producdo assim como a matéria-prima em termos

ideais e faz as devidas comparacdes com o despendido em termos reais.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002) um centro de responsabilidade é uma
unidade da organizacdo sob supervisdo de um executivo responsdvel por suas atividades.

Nesse sentido a empresa define e compreende esse conceito de forma adequada, uma vez que
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cada unidade de negdcio € considerada como um centro de resultado e possui seu balango
proprio, ou seja, como se fossem empresas independentes. Os custos fixos das dreas
prestadoras de servico e da diretoria sdo rateados proporcionalmente a cada unidade de
negocio em fungao do volume de vendas.

Verificou-se que o centro de responsabilidade adotado pela empresa € condizente com
0 que sugere a literatura, no sentido de que o centro de lucro é um centro de responsabilidade
avaliado pelo lucro auferido, ou seja, a diferenca entre as receitas e as despesas.

Quanto a politica de precos de transferéncia € definida pela controladoria da empresa
assim todas as unidades controladas ou subsididrias ndo controladas deveram submeter-se a
politica adotada pela controladoria da empresa. O preco de transferéncia adotado pela
empresa € baseado no mercado. Assim verifica-se que a Marcopolo coaduna-se com a
literatura, Bernardi (2004) explica que a descentralizagdo pode ocorrer em varios niveis e
formas, por meio de filiais, empresas independentes, divisdes, departamentos e usualmente da
inicio a um processo de transagdes internas de troca de mercadorias, produtos e servicos, que,
se ndo bem equacionadas, normalmente geram sérios problemas internos, cujo relacionamento
operacional desde o inicio precisa ser integrado. Portanto, o preco de transferéncia € utilizado
com objetivo de possibilitar a transferéncia de bens e servicos, entre as divisdes, sem que sua
autonomia seja prejudicada.

A Marcopolo tem utilizado o ROI e EVA como instrumentos financeiros de avaliacido
a fim de obter medida de lucratividade da empresa.

O BSC ¢ empregado na empresa como medida de verificacio de desempenho nao
financeiro além daquelas de natureza financeira. Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC ¢
um sistema de gerenciamento estratégico, ao invés de um sistema de medicao. Os objetivos e
as medidas do BSC sdo derivados da visao e estratégia da empresa. O BSC focaliza o
desempenho organizacional em 4 perspectivas diferentes: financeira, cliente, processos
internos e, aprendizagem e crescimento. A Marcopolo tem gratificacdes e participagdes nos
lucros que sdo definidas pela metodologia do BSC e a distribuicdo de a¢des € embasada na
metodologia desta ferramenta de avaliagdo. Portanto, a empresa enquadra-se as perspectivas
no desempenho organizacional como: qualidade, satisfacdo do cliente, e outros nao
financeiros possuem pesos que sdo atribuidos para comporem juntamente com Os itens
financeiros como varidveis na avaliacdo de desempenho.

Para Stewart (1998) capital intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma

empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva. Constatou-se que o Capital Intelectual
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para a organizacdo € considerado um fator importante, uma vez que o produto da Marcopolo
demanda intensamente de mao-de-obra qualificada e motivada. Assim, o CI € importante
também no desenvolvimento de novas tecnologias de produto, e por este motivo o capital
intelectual € considerado fundamental para a empresa.

Segundo a literatura a governanca corporativa € o conjunto de mecanismos que
protegem os investidores externos da expropriacdo pelos internos (gestores e acionistas
controladores). Quanto a governancga corporativa, e empresa estd de acordo com literatura,
pois divulga informagdes utilizando elevados padrdes de transparéncia, buscando ampliar o
sauddvel relacionamento com investidores. Adota a¢des harmdnicas com as melhores praticas
de boa governanca, especificamente com as do Nivel 2 da Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(BOVESPA) ao qual aderiu em 2002. Isto € evidenciado pelo fato da Marcopolo fazer em
cada inicio de exercicio divulgar o calendédrio anual de eventos corporativos e estimula a

presenca ativa de acionistas nas assembléias gerais.



93

5.3 Analise das variaveis de Internacionalizacao

O principal motivo da internacionaliza¢gdo deve-se ao fato de continuar crescendo, pois
a Marcopolo ndo poderia se limitar ao mercado nacional que em meados de 90 estava
estagnado. Com isso, a empresa definiu mercados internacionais com grande potencial de
crescimento e utilizagdo de sistemas de transporte coletivo, e desta forma procurou atuar em
cada um deles. Nota-se que a organiza, ao coaduna com Barreto e Rocha (2003), a abertura do
mercado brasileiro em 1991, pois a estabilidade econdmica que comecou a vigorar na segunda
metade da década de 90, assim como diversos outros fatores, fizeram com que os empresarios
brasileiros se vissem em um ambiente cada vez mais competitivo, o que gerou uma mudanga
nas formas de gestdo empresarial e uma visdao cada vez mais voltada para outros mercados
que possam ser explorados.

Johanson e Vahlne (1977), conforme o modelo de Uppsala, o modo de entrada das
empresas no exterior mostra que as empresas geralmente desenvolvem as operacgdes
internacionais em pequenos passos ao invés de realizarem grandes investimentos em
momentos esporadicos. Geralmente, as empresas comegam a exportar para outros paises via
agentes, posteriormente estabelecem subsididria de vendas e eventualmente, em alguns casos,
iniciam a produ¢do no pais hospedeiro. Com relacdo aos paises escolhidos, o modelo traz o
conceito de distancia psiquica, definida como a soma de fatores que previnem o fluxo de
informacdes de, e para, o mercado (diferencas em linguagem, educacao, praticas de negocios,
cultura e desenvolvimento industrial).

Mas também se constatou que a Marcopolo atendeu ao modelo I-M, que € o modelo de
Inovacdo, pois essa teoria define que a internacionalizacio ocorre numa seqiiéncia
determinada de estdgios em rumo aos mercados que apresentem maior distancia psicolédgica.
Entende-se por distancia psicoldgica a diferenga entre o pais de origem e o pais estrangeiro
em termos de desenvolvimento, nivel e contetido educacional, idioma, cultura, sistema
politico, entre outros. Em outras palavras, a distancia psicolégica ¢ uma medida da
dificuldade que o vendedor tem em perceber as necessidades do comprador, ou a dificuldade
que o comprador experimenta para compreender a oferta do vendedor. O conceito de distancia
psicolégica € mais amplo que o de distancia cultural, por incluir elementos estruturais
(sistemas administrativos e legais) e as diferencas de linguagem.

Andersen (1993) relacionou os estdgios do processo de escolha de mercado externo

dos modelos de internacionalizagdo relacionados a inovagao.
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De forma adaptada estes sdo:

e Estdgio 1: ndo h4 atividade de exportacdo nem interesse em desenvolvé-los;

e Estigio 2: empresa reconhece a existéncia de oportunidades de exportacdo e as
questdes associadas a esta atividade;

e Estdgio 3: ndo hd exportacdo, mas hd inten¢do em explorar atividades exportadoras;

e Estagio 4: exportacdes esporddicas para paises proximos psicologicamente proximos;

e Estagio 5: se resultados confirmarem expectativas busca-se tornar exportacdes parte da
estratégia de crescimento da empresa;

e Estagio 6: as exportacdes ja fazem parte da estratégia de negécio da empresa e explora

a possibilidade de exportar para paises mais distantes psicologicamente;

e Estagio 7: gestdo decide sobre a alocacdo de recursos entre mercado doméstico e
exterior.

A internacionalizacdo, assim como escolha dos modos de entrada da empresa foi feita
de forma incremental. Isso significa que primeiro a empresa escolheu mercados préximos,
tanto geograficamente quanto culturalmente, comecando por modos de entrada baseados em
exportacdo, para depois adotar modos de entrada contratuais e, finalmente, aqueles baseados
em investimento, como preconizados pelos modelos Uppsala (Johanson e Vahlne, 1990) e
modelo I-M (Andersen, 1993).

Ao longo da descricdo do processo de internacionalizacdo da Marcopolo, verificou-se
que a empresa encontra-se no estigio 4 “referente ao Modelo de Uppsala e no estigio 6
referente ao modelo I-M, visto que o modo de internacionaliza¢do da organizac¢do ocorreu da
seguinte forma:

¢ Primeira fase — conhecimento do mercado internacional com a fabrica de Portugal.
e Segunda fase — desenvolvimento de modelo exportador de sistemas e pecas para
montagem nas unidades estrangeiras (México, Colombia, em especial).

Terceira fase — unidades focadas nos mercados locais e com o desenvolvimento de

produtos e fornecedores locais. Dependéncia pequena das operagdes brasileiras.

(Rissia e India)

A andlise feita sob esse aspecto revelou que a empresa objeto dessa pesquisa apresenta
uma série de sinais que sdo listados pela literatura como processo de internacionalizacdo
destes dois modos de entrada no mercado externo. Pois gradativamente, a empresa abriu
operacdes nestes mercados-chave e foi ampliando sua producdo e presenca internacionais.

Hoje conta com 11 fabricas em sete paises.



95

A estratégia utilizada pela empresa a fim de entrar no mercado externo iniciou-se pela
exportacdo de Onibus completos. Depois pela exportacdo de kits pra montagem final de
veiculos nos mercados de destino e, por dltimo, a abertura de unidades fabris nos mercados
com o desenvolvimento de fornecedores locais.

O modo de entrada utilizada pela empresa para operacionalizar no mercado estrangeiro
foi distinto nos paises, devido as caracteristicas de cada mercado e a paridade entre o real e as
moedas internacionais. A Marcopolo utilizou diferentes modelos, dentre os mais recentes,
Rissia e India, foram com a formacdo de joint venture e o desenvolvimento de fornecedores
locais, com baixa participa¢ao das unidades brasileiras no envio de componentes.

O principal modo de exportacdo utilizado pela Marcopolo era a exportacdo direta
através de agéncia ou subsididria, o que significava que o canal de comercializacdao
encontrava-se no pais alvo e era préprio da empresa. Isso fica explicito na estratégia de
trabalhar com representantes locais, exclusivos da empresa. As exportagdes variavam também
em seu formato, ou seja, poderiam ser feitas em CBU, em que o Onibus era exportado
completamente montado, em PKD, em que a carroceria do 6nibus era enviada faltando apenas
o motor e o chassi, em MKD, em que a carroceria era exportada em médulos, e em CKD, em
que a carroceria era enviada totalmente desmontada. Uma vez que a Marcopolo decidisse
exportar carrocerias em outro formato que ndo em CBU, tornava-se necessario adotar modos
de entrada contratuais, onde parceiros locais ficavam responsdveis pela montagem dos 6nibus.

Em relacdo a classificacdo das empresas internacionalizadas proposta por Dyment
(1987), verificou-se que a Marcopolo S.A classifica-se como transnacional, pois consolidou o
processo de internacionalizacdo ao fazer joint-venture com empresas locais nos mercados da
India e da Ridssia. A organizacio apresenta caracteristicas de uma empresa transnacional,
visto que combina adequadamente uma maxima eficiéncia econdmica, uma méxima
capacidade de responder a mercados locais e uma flexibilidade para transmitir as experiéncias
que surgem em alguns paises para toda a organizacdo. Assim como tem uma receptividade
local e as inovagdes sdo vistas como resultado do processo de aprendizado organizacional
englobando todos os envolvidos na organizacao.

Para Flamholtz (1979) a necessidade de um sistema de controle em organizagdes com
operacdes distribuidas geograficamente € maior que uma de mesmo porte localizada em
apenas um local. O sistema de controle facilita a integracdo ao assegurar que os objetivos
sejam atingidos (performance da companhia como um todo) e permitir a coordenagdo das

unidades (descentralizacdo das operacdes didrias). Analisou-se que a Marcopolo estd de
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acordo com a literatura, visto que o processo de internacionalizacdo tornou mais complexo o
sistema de controle da empresa e a expectativa é que a implementagdo do sistema SAP venha
resolver grande parte dessas dificuldades de gerenciamento decorrentes da expansdo em
mercados estrangeiros.

A meta da Marcopolo é alcancar 10%, embora essa meta esteja sendo revista, pois a
empresa optou por sacrificar sua participacdo de mercado pela lucratividade — através da
reducgdo de custos e aumento de precos.

Uma vez cedida a tecnologia de montagem e fabricacdo dos componentes, as empresas
licenciadas passam a conhecer totalmente a tecnologia do segmento em operac¢do. Dai nasce
entdo o grande risco de j4 ter desenvolvido competidores em potencial, que apds término dos
Contratos de Licenga, passam a serem proprietdrios da tecnologia. Uma vez que conhecem o
produto, o design, as especificacdes técnicas, os processos de montagem e fabricacdo de
componentes, os precos, marketing, a estratégia de vendas — enfim, conhecem o produto
integralmente.

Criou-se entdo uma grande dificuldade porque a qualquer momento as empresas locais
poderiam competir com a tecnologia da Marcopolo. Entdo, a tnica saida para essa dificil
situacdo foi estabelecer-se no pais alvo, via joint-venture ou independentemente.

Nos ultimos dez anos, a Marcopolo, por intermédio da abertura de novas unidades em
diferentes paises, cresceu a receita liquida em 6 vezes, quase triplicou o nimero de unidades
de 6nibus produzidas e aumentou o valor das a¢cdes em mais de 600%.

Esse sistema de producdo permitiu que a empresa atendesse aos pedidos de clientes
em prazos curtos e com a especificacdo desejada, o que se tornou no seu grande diferencial.
Esse “know-how” para produzir em uma mesma linha de montagem Onibus urbano
rodovidrios, com mais de 40.000 itens diferentes e em prazos tnicos em todo o mundo,
consolidou a empresa no cendrio internacional.

A partir do Brasil, a Marcopolo desenvolveu unidades de montagem final de seus
Onibus em diversos paises, encurtando ainda mais o tempo para a entrega do produto e
reduzindo custos. A empresa desenvolveu diferentes modelos para exportacdo, com unidades
totalmente montadas (inclusive chassis), carrocerias totalmente montadas e sem chassis
(SKD) e parcialmente montadas ou desmontadas (CKD).

Durante varios anos, esse modelo foi a mola propulsora para a primeira fase do
crescimento da empresa, que pulou de pouco mais de R$ 300 milhdes de receita liquida, em

1997, para R$ 1,06 bilhdo em 2001. As exportacdes e os negdcios originados no exterior
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também passaram a representar de pouco mais de 25% para mais de 50% da receita da
empresa. Com este modelo, a Marcopolo atingiu, em 2005, R$ 1,709 bilhdo de receita liquida.

A valorizagdo do real passou a ser uma ameaca aos negécios da empresa porque o
produto passou a perder competitividade. No inicio de 2005, a Marcopolo foi obrigada a
majorar seus precos em doélar no mercado internacional, devido ao aumento dos insumos e
também a elevacdo do Custo Brasil. A saida para a empresa foi rever a sua estratégia e
aumentar o indice de nacionalizacdo nos componentes dos veiculos fabricados fora do Brasil.
Ao invés de produzir nas unidades brasileiras, exportar e fazer a montagem final no pais de
destino, a empresa optou por desenvolver parceiros locais e também fornecedores para reduzir
o custo de producdo e ser competitiva internacionalmente.

Para isso, a Marcopolo fechou importantes joint ventures com parceiros com forte
presenca em seus mercados de atuacdo e desenvolveu fornecedores locais. Com essa
estratégia, ja estdo em andamento as novas operagdes na Russia e na india que vao permitir,
em médio prazo, a duplicacido dos volumes atuais de producao.

Em 2006, a Marcopolo realizou duas importantes joint ventures que ampliaram suas
atividades internacionais. Na Russia, a expectativa € produzir cerca de 200 6nibus até o final
de 2007. Na India, a joint venture entre a Marcopolo e a Tata Motors ji conquistou um
contrato para o fornecimento a partir deste ano de mais de 500 veiculos de alto valor agregado
e a nova féabrica deverd entrar em operacdo no segundo semestre de 2008.

As principais vantagens na internacionalizacdo da empresa € que passou a ter: marca
conhecida internacionalmente, maior producdo, presenga internacional com parcerias fortes
em mercados estratégicos, aumento de producdo e de receita.

Ja& as principais desvantagens no processo de internacionalizacdo  sdo:
desenvolvimento de parceiros locais para atuar firmemente nos mercados, desenvolvimento
de fornecedores internacionais X produgdo verticalizada, formag¢dao de mao-de-obra e de
executivos para atuagdo em plantas no exterior.

O relacionamento com os concorrente € percebido de forma diferente no pais e no
exterior posto que no Brasil as empresas sdo colegas e em outros mercados ela é uma
multinacional. H4 um esfor¢o de aproximacdo dos concorrentes internacionais para também
ter um bom relacionamento como ja é feito no nosso pais. H4 a tentativa de se criar
associacdes internacionais de fabricantes (ha a FABUS no Brasil ).

Os problemas de origem cultural ndo t€ém uma regra geral e variam muito de acordo

com o pais. Verifica-se uma dificuldade maior em paises de cultura drabe em virtude das
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diferencas impostas pela religiao em rela¢do a sexo, dlcool, etc. H4 o cuidado de fazer uma
“preparacdo’” através de aulas/treinamentos sobre comportamento ao executivo que for viajar
para determinados paises para que o mesmo ndo cometa gafe. Tem que haver uma
preocupacio maior em paises africanos com a delicada questio do racismo. Na India hd o
problema da carne bovina, que € dificil de encontrar.

Nesse sentido, as funcdes estratégicas no exterior sdo ocupadas por executivos
brasileiros que passam em média de 3 a 5 anos no local, quando sdo substituidos por outros.
Nas quatro unidades no exterior hd de 2 a 4 Gerentes Brasileiros, sendo 2 em Portugal e na
Africa do Sul, 3 na Colémbia e 4 no México. Os cargos ocupados sio de General Manager,
Chief Operation Officer — COO e Sales Manager.

Por ultimo, o cambio atrasou bastante os planos da empresa em direcdo a
internacionalizacdo com a queda do ddlar/euro a partir de 2003 que reduziu a operagao
externa de 65% para 53% que impactou fortemente a lucratividade da empresa.

O modelo antigo das fabricas no exterior apenas montava os veiculos com
componentes enviados do Brasil, pois a Marcopolo ndo tinha interesse em firmar sociedades
ou parcerias com empresas locais. Mas, o modelo atual as unidades internacionais passam a
produzir elas préprias os componentes ou a compra-lo de fornecedores locais. A existéncia de

socio local com boa participacdao de mercado torna-se indispensavel para o negdcio.
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Capitulo 6 — CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

6.1 Consideracoes finais

Essa pesquisa colheu informagdes sobre o sistema de controle de gestdo da empresa
objeto da pesquisa e as analisou, com o objetivo de responder as seguintes questdes:

1. Qual o impacto da internacionalizacdo no sistema de planejamento e controle da
empresa objeto de estudo?

2. Qual o grau de proximidade ou afastamento do sistema de controle de gestao utilizado
pela empresa objeto desse estudo, em relacdo ao que € apresentado pela literatura
como um sistema de controle de gestdo adequado, considerando as caracteristicas
estruturais e o ambiente apos o processo de internacionalizagdo da empresa?

Quanto a primeira pergunta, conforme as informacdes coletadas na pesquisa indicam
que a empresa tem um sistema de controle voltado para atendimento de uma estrutura
funcional, centralizada com tipo de controle por resultados. A Marcopolo em decorréncia do
crescimento das atividades no exterior teve que alterar o sistema de controle gerencial. A
empresa passou a ter como meta a formagdo de executivos para atuarem no Brasil e no
exterior. Com isso, novos cargos foram criados e os programas de treinamento e de formagao
de mao-de-obra intensificaram-se. Os expatriados, funciondrios brasileiros trabalhando no
exterior também tiveram especial aten¢do no programa de treinamento.

A empresa possui plano estratégico que se baseia nas seguintes varidveis aliadas as
estratégias da organizacdo: informagdes de mercado, cendrios econdmicos, sinais vitais da
economia, definicio do produto, plano de producdo e planejamento or¢amentdrio. A
Marcopolo nos ultimos 12 anos teve um crescimento acelerado implantando unidades em
diferentes mercados onde a cultura, idioma, sistema de governo e fatores diferentes que
forcaram a criacdo de um sistema de controle claro e que se pode auditar. Portanto, a empresa
criou o sistema de balance score, que é um plano formal de controle que auxilia na
formulacdo e avaliacdo dos efeitos das estratégias, ou seja, verifica metricamente o alcance
dos objetivos organizacionais. As metas estratégicas sdo planejadas e alinhadas com o
raciocinio estratégico. A vantagem principal € que possui um sistema de métricas que dao

corpo e consisténcia aos resultados.
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A empresa tem bom nivel de comunicacdo e mensalmente é dado a conhecer aos
colaboradores através de reunides de metas e resultados e a cada trés meses € reavaliado o
plano através de métricas do balance score.

Devido ao processo de internacionalizacdo houve maior complexidade dos negdcios
da empresa, desta forma exigiram-se adaptacOes e alteracdes nos sistemas de controle
gerenciais, motivo pela qual a empresa estd investindo na implantacdo do sistema SAP que
possui um alto valor de aquisi¢do somado a custo de treinamento de pessoal para utilizé-lo.

Com relacdo a segunda questdo, analisando o sistema de controle de gestdo utilizado
pela empresa em termos de proximidade ou afastamento em relagdo ao que € apresentado pela
literatura como um sistema de controle de gestdo adequado, considerando as caracteristicas
estruturais € o ambiente apds o processo de internacionalizacdo da empresa, corrobora-se o
que diz a literatura quanto as caracteristicas de empresas globais que atuam no mercado
internacional, ou seja, a empresa teve de alterar o seu sistema de controle gerencial para
operar no mercado externo.

As informacdes coletadas na pesquisa indicam que a empresa tem um sistema de
controle voltado para atendimento de uma estrutura funcional, centralizada com tipo de
controle por resultados. O sistema de contabilidade financeira e contabilidade gerencial sao
importantes para o controle de gestdo, visto que geram relatérios evidenciando o
posicionamento das operacdes da empresa. A organizacao utiliza instrumentos de controle e
avaliacdo de desempenho como: orcamento, ABC, ROI, EVA, Balanced Scorecard, Capital
Intelectual, Governanga Corporativa.

A empresa utiliza o or¢camento como instrumento de controle geral atrelado as
estratégias e metas organizacionais, com o objetivo de alinhar as estratégias e metas da
empresa, ou seja, a organizagdo planeja-se para atingir as metas globais de acordo com o
orcamento tragado.

Os incentivos por desempenho sdo atrelados as condigdes e parametros de
desempenho, de maneira tal que os permita funcionar, efetivamente, como promovedores da
congruéncia de objetivos pessoais e organizacionais.

Em relacdo a classificacdo das empresas internacionalizadas proposta por Dyment
(1987), empresas domésticas, empresas multinacionais, empresas globais e empresas
transnacionais. Foi verificado que a Marcopolo S.A encontra-se no terceiro estigio, pois esta
consolidando o processo de internacionalizacdo ao fazer joint-venture com empresas locais

nos mercados da India e da Russia.
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Em relagdo a classificacdo ao modo de entrada no mercado internacional, verificou-se
que a empresa se encontra no ultimo estigio, proposta pela Escola Nordica de Uppsala e pelo
modelo I-M, uma vez que inaugurou unidades na India e na Russia, e, portanto, consolidando
esta posi¢ao de ter unidades de producao no exterior.

Nota-se que o modelo antigo de internacionalizagdo estagnou-se apds 15 anos de
sucesso, € por esse motivo a empresa ndo estava conseguindo competir com outros
fabricantes, e com isso perdendo espaco no mercado externo. A necessidade da
implementacdo de um novo modelo foi vital para manter-se competitiva no mercado global.
Houve a necessidade de reformular o modelo para atender as seguintes estratégias da
organizacao: descentralizacdo do processo de fabricacdo, reducao de custos (frete, impostos e
taxa cambial) e crescimento da participa¢do do mercado externo.

No modelo anterior de internacionalizacdo, as fabricas apenas montavam os veiculos
com componentes enviados do Brasil, e a unica missdo dos executivos brasileiros era
transmitir aos empregados locais o conhecimento de 6nibus que saiam do Brasil em partes.

No modelo atual de internacionalizagdo, as unidades internacionais passam a produzir
elas proprias os componentes ou a compra-los de fornecedores locais, tornando o sistema
mais complexo, uma vez que para montagem da fabrica na Russia, ou seja, a implantagcao de
uma fébrica dentro do novo modelo consiste na transmissao tecnologia de produto e processo.
Foram expatriados funciondrios brasileiros por um periodo de trés meses. A funcdo deste
grupo foi recrutar e treinar uma equipe completa de engenheiros, compradores, inspetores de
qualidade, técnicos para desenvolver fornecedores locais e controladores de softwares de
gestao.

A estagnacdo do mercado doméstico pode ser uma das molas propulsoras de
internacionalizacdo de uma empresa a fim de que a mesma se mantenha competitiva e
continue a crescer pela prospeccao de novos mercados, e que esse processo exige alteracoes
nos sistemas de planejamento e controle da empresa para que a mesma se transforme de um
empreendimento doméstico em uma corporacdo transnacional. No processo de
internacionalizac¢do, o sistema de controle gerencial deverd acompanhar a modificacdo na
trajetéria dessas organizagdes, atuando como instrumento capaz de motivar, coordenar e
orientar suas partes para o alcance das novas metas gerais estabelecidas.

Dessa forma, pelas razdes apresentadas, quando se comparam os achados do presente
estudo com as caracteristicas relacionadas anteriormente no plano de referéncia deste

trabalho, quanto as modifica¢des ocorridas no sistema de controle de uma empresa devido ao
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processo de internacionalizac¢do, conclui-se que o sistema de controle de gestdo em uso na
empresa estudada predomina as caracteristicas apontadas como eficazes no plano de
referéncia que fundamentou este estudo.

A tabela abaixo evidencia uma comparagdo dos resultados obtidos pelas pesquisas

realizadas a fim de verificar diferencas quanto as possiveis modifica¢des ocorridas no sistema

de controle gerencial apds a internacionalizacao.

Tabela 2 — Comparativo da empresa Marcopolo com pesquisas anteriores

Vale do Rio Praxair Embraer Odebrecht Petrobras Marcopolo
Doce
Perspectiva Redefiniu a Criagéo de Implantagio Criagdo da Criagédo de 4 Criagéo do
Organizacional estrutura sistemas de do SAP TEO areas de negécio Conselho de
organizacional informacdes Administragio
Perspectiva Criacdo de drea Criagdo de Criagdo de Criacdo da Criacdo da Criacdo da
Estratégica de Planejamento estratégica planos de TEO Braspetro EFIMAR
e gestdo unica e global acdo
Flexiveis e Fechado Centralizado | Descentralizado Centralizado Centralizado
Controle integrados
Principais Implantagcdo de | Orcamento é EVA e Nova politica Centros de Orgamento e
Instrumentos Goververnanga | 0 mecanismo Balanced de preco de responsabilidade Balanced
de controle Corporativa de controle Scorecard transferéncia Scorecard

Elaborada pela autora

6.2 Sugestoes para pesquisas futuras

Do ponto de vista do interesse da pesquisa, a investigagdo sobre o controle gerencial
na Marcopolo como uma empresa internacionalizada pode ser continuada no futuro. No inicio
de 2005, a Marcopolo foi obrigada a majorar seus precos em ddlar no mercado internacional,
devido ao aumento dos insumos e também a elevacdo do Custo Brasil. Por este motivo, as
mudancas estratégicas ocorridas a partir de 2006 com o novo modelo de internacionalizagao
da Marcopolo se constituiram marco vital no processo de internacionalizacao.

Atualmente a empresa estd vivendo a fase de consolidagdo de seu reposicionamento
estratégico. Portanto, os resultados ja apurados e estudados sdao importantes e confirmam os
propositos desta dissertagdo, mas a continuacao da trajetoria empresarial certamente produzird
novos reflexos e novas op¢des de pesquisa, tanto no campo dos sistemas de controle
gerencial, quanto da internacionalizacdo de empresas.

No elenco de temas relevantes a serem monitorados, destaca-se como mais
importantes: o fator cambio e a imprevisibilidade do desempenho da economia doméstica.

Essas duas varidveis sdo sensiveis para o desempenho dos fabricantes de bens de capital,
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inclusive o de carrocerias. Essa visdo refor¢a o posicionamento estratégico de crescimento via
internacionaliza¢do, sem utiliza¢do de insumos do Brasil.

Tal impacto sugere que, com o delimitador temporal, outros campos correlatos de
interesse da administracdo empresarial devem se constituir em assuntos importantes para
novas pesquisas especificas, tais como: a gestdo e a politica de recursos humanos; capital
intelectual; avaliacio do desempenho empresarial; governanga corporativa; e, andlise de
relatdrios gerenciais.

Outro ponto a ser destacado para pesquisas futuras € o fato da empresa Marcopolo esta
inserindo-se estrategicamente nos paises das economias dos BRICs (Brasil, Russia, India e
China). Atualmente percebe-se que os ultimos investimentos no exterior realizados pela
Marcopolo foram na China, Rissia e China.

Tendo em vista se tratar de uma drea de conhecimento, em que a dindmica das
mudancas sociais, organizacionais e culturais, dentre outras, configura-se em um complexo
relacionamento dessas varidveis, o qual impde a necessidade constante de revisdo de
conceitos, entende-se que serd de grande valia os esforcos despendidos em futuras pesquisas
sobre os problemas levantados neste estudo, para todos aqueles que de alguma maneira sao
afetados pela forma como sdo geridas as empresas internacionalizadas, e, nesse sentido, sua
importancia extrapola as fronteiras dos interesses académicos e empresariais alcancando toda
a sociedade.

O nudmero de pesquisas sobre o controle de gestdo nas empresas brasileiras
internacionalizadas, ainda é reduzido, e considerando a abrangéncia desse tema, portanto

espera-se que outros pesquisadores realizem estudos dessa natureza.
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ANEXO

Prezado(a) Senhor(a),

sou aluna do curso do mestrado de ciéncias contdbeis da UERIJ, 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.

Desde ja agradeco sua cooperacao!

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:

Funcao:

Esta entrevista tem como objetivo coletar informacdes sobre as caracteristicas do
controle gerencial da empresa e do processo de internacionaliza¢do, com o intuito de verificar
as possiveis modificacdes ocorridas no sistema de planejamento e controle

gerencial apos o processo de internacionalizagdo.

Senhor(a) entrevistado(a),
cabe ressaltar que a entrevista estd englobando algumas 4reas da empresa, portanto se alguma
pergunta ndo referir-se a sua drea de atuacdo, entdo desconsidere a pergunta, € apenas

responda NCA (Nio Corresponde a Area).

1. Como a empresa esta organizada, por favor, descreva a estrutura organizacional

nos ultimos anos?

Conselho de administracao /CEQO / diretores executivos/gerencias/ coordenadores/

colaboradores.

2. Como estao organizadas as camadas gerenciais da empresa no ambito nacional e
internacional? Os gerentes tém bastante autonomia?
Os gerentes tém uma boa autonomia previamente definida dentro dos padrdes

estabelecidos pela empresa.
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Como sao gerados as estratégias e os planos adotados pela organizacao?

A Marcopolo possui um comité executivo, responsavel pela definicdo das estratégias

da empresa.

Quem sao os responsaveis pelo processo de estabelecimento das estratégias e

planos da organizacio? (esclarecer o papel dos funcionarios nesse processo)

Como mencionado antes, o comité dispdes sobre a atuagao e as atividades da empresa,
quer no mercado nacional como no exterior. No caso da internacionalizagdo, é
definido um gestor para o projeto, que passa a ser responsdvel pela execucdo do

mesmo, seguindo as estratégias definidas.

Como o corpo funcional toma conhecimento das informacoes sobre a missao,

estratégias e planos da organizacio no ambito nacional e internacional?

Por intermédio das reunides das diretorias e também gerenciais. Outra forma de
disseminacdo da cultura Marcopolo é o seu cddigo de conduta, que € aplicado e

adotado em todas as operagdes da companhia.

A empresa comunica e avalia se as estratégias e planos estao sendo alcancados?

Como sao feitas essas avaliacoes?

A empresa tem bom nivel de comunicacdo e mensalmente é dado a conhecer aos
colaboradores através de reunides de metas e resultados e a cada trés meses ¢é

reavaliado o plano através de métricas do balance score.

Como sao definidas as metas da organizacio?
Ha um planejamento anual baseado nas informag¢des de mercado,cendrios econdmicos,
sinais vitais da economia, definicio de produto, plano de producdo planejamento

orcamentario.
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8. Qual tipo de informacao € utilizado na definicio das metas, ou seja, ela é baseada

em informacoées de dados histéricos ou no planejamento estratégico?

(Vide o item 7) Ambos. De dados histéricos e também de acgdes definidas no

planejamento estratégico.

9. Qual a capacidade de flexibilizacao das metas a fatores externos?

A empresa sempre estd atenta as mudangas de cendrio no mundo dos negdcio de
onibus. Exemplo: com a valorizacdo do Real houve uma mudanca radical na é4rea de
componentes se fez necessdrio que as unidades controladas pela empresa no exterior
de forma urgente deverdo desenvolver os componentes no mercado onde atua para ter

competitividade.

10. Qual finalidade das metas para administracao?

Importante estabelecer metas com métricas a fim de orientar e controlar a empresa.

Assim os colaboradores trabalham alinhados com as estratégias da empresa.

11. Como os funcionarios sio preparados para atingir as metas tracadas pela

administracao?

Reunides de “alinhamento” informando e treinando para atingir os objetivos. H4 um
programa chamado EFIMAR eficiéncia Marcopolo através do mesmo todo o

colaborador interage e como conseqiiéncia atinge os objetivos que a empresa deseja.

12. A empresa em decorréncia do crescimento das atividades teve que alterar o

sistema de controle gerencial em algum momento? Explique.

Sim. Devido ao crescimento internacional, a Marcopolo passou a ter como meta a
formacdo de executivos para atuarem no Brasil e no exterior. Com isso, novos cargos

foram criados e os programas de treinamento e de formagdo de mao-de-obra
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intensificados. Os expatriados, funciondrios brasileiros trabalhando no exterior

também tiveram especial atencao.

13. Por quais motivos a organizacao decidiu implantar o atual sistema de controle

gerencial?

A empresa nos ultimos 12 anos teve um crescimento acelerado implantando unidades
em diferentes mercados onde a cultura /idioma/sistema de governo fatores estes muito
diferentes entre si forcando a criacdo de um sistema de controle claro e que se pode

auditar.

14. Quando foi implantado o atual sistema de controle gerencial da empresa? Como

foi desenvolvido? Quem foram os responsaveis pela implantacao?

Nos ultimos dez anos. Sistema de balance score. Pela diretoria executiva com énfase

na controladoria.

15. Quais as principais vantagens do atual sistema de controle gerencial em relacao

ao antigo sistema?

Ha metas planejadas e alinhadas com o raciocinio estratégico. A vantagem principal é

que possui um sistema de métricas que ddo corpo e consisténcia aos resultados.

16. O sistema de controle é flexivel?

Sim e precisa ser, pois as varidveis de mercado e de economia estdo muito presentes
nestes ultimos tempos
A empresa tem que estar sempre atenta para estabelecer algumas mudangas que o caso

exigir a fim de manter o negécio bem oxigenado.

17. Qual a contribuicdo da contabilidade financeira e gerencial para o exercicio de

controle de gestao?
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Importante apoio no desenvolvimento do exercicio gerando relatérios que permitam

posicionamento do negocio em si.

18. Além das informacoes geradas pela contabilidade da empresa, quais as outras
fontes de informacoes que sao disponibilizadas a organizacao como, por exemplo,
sobre concorrentes, fornecedores, tendéncias de consumo, tendéncia do mercado,

satisfacao de clientes, economia, sociedade.

Clipping desenvolvido pelo Marketing com o suporte da assessoria de imprensa sobre

os temas citados acima.

19. Quais informacoes sdo efetivamente demandadas pela administracio para o

exercicio do controle de gestao?

Foram citadas no item 18

20. Quais tém sido as alteracoes ocorridas no sistema de controle de gestio em face

da dinamica das mudancas organizacionais e ambientais?

O sistema estd sendo revisto em fungdo dos 11 negdécios que a empresa tem fora do

Pais.

21. O sistema de controle é estratégico e garante o desenvolvimento e sobrevivéncia

da organizacdo? Quais sao as caréncias na area de controle de gestao?

22. O sistema de controle usa muitos indicadores de curto e/ou de longo prazo?

Sim.

23. Ha padroes e modelos pré-concebidos?

Sim.
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24. O quanto de novos mecanismos de controle podem ter sido introduzidos devido a

globalizacao?

Principalmente aos itens de custos e recursos.

25. De que forma o sistema de controle garante ou contribui para a estratégia global

da organizacio?

Em base de indicadores: crescimento, participacdo de mercado, qualidade, gestao.

26. Quais sao os fatores que podem assegurar que uma estratégia global esta sendo

implementada com éxito?

Crescimento e lucratividade

27. Ja houve erros de estratégia detectados pelo sistema de controle?

28. A empresa possui um controle centralizado ou descentralizado? Explique.

Centralizado. A empresa tem uma série de negdcios que tem orientacdo através do

conselho de administragcdo diretoria executiva.

29. A empresa é organizada por centros de responsabilidade (centros de custo, de

receita, de lucro ou investimento) ou unidades negoécio? Caso a resposta for
afirmativa, descreva o tipo, funcio e autonomia desses centros de

responsabilidade.

30. A empresa emprega precos de transferéncia entre as unidades para controlar os

fluxos interno de bens e servicos?

Sim.
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Quais sao as politicas adotadas de preco de transferéncia (baseada no custo, no
mercado, negociado e administrado)? Quem sao os responsaveis pela estipulacao

dos precos de transferéncia?

Controladoria da empresa define esta politica..depende o mercado é estabelecido a

politica.

Existe algum processo formal de acompanhamento das atividades realizadas nas
unidades de negécio? Que instrumentos de controle e avaliacio de desempenho
sao utilizados? (Orcamento, ABC, ROI, EVA, Balanced Scorecard, Capital
Intelectual, Governanca Corporativa, etc.)?

Todos os que estdo citados no item acima.

Qual a importancia do orcamento para a organizacao? Justifique.

E obvio que deveremos estar alinhado com o orcamento, pois nos indica os gastos
permitidos... os investimentos a ser realizados e controles gerais para a saide da
empresa

Qual a importancia do sistema de custeio ABC para a organizacao? Justifique.
Qual a importancia do EVA para a organizaciao? Justifique.

Qual a importancia do Balanced Scorecard para a organizacao? Justifique.

Qual a importancia do Capital Intelectual para a organizaciao? Justifique.

Muito importante porque o produto da Marcopolo demanda intensamente de mao-de-
obra qualificada e motivada. Também no desenvolvimento de novas tecnologias de

produto e processo o capital intelectual da empresa é fundamental.

Qual a importancia da Governanca Corporativa? Justifique.
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39

40.

41.

42.

43.

44.

45.

A Governanga Corporativa garante transparéncia nas acdes da companhia, quer com o
mercado assim como com 0s acionistas. A governanca € fator diferencial inclusive na

valorizacdo dos papéis da marcopolo na Bolsa de Valores.

Existe algum programa de incentivos financeiros associados ao processo de
avaliacao desempenho? Caso exista, como funciona este programa? (ambito

nacional e internacional)

A remuneracdo dos funcionirios e executivos esta atrelada ao processo de

avaliacao de desempenho? (ambito nacional e internacional)

Sim.

Existem beneficios para incentivar o desempenho dos funcionarios?Em caso
afirmativo, sao eles extrinsecos, intrinsecos ou ambos? (ambito nacional e

internacional)

Qual a relacdo entre a avaliacio de desempenho e os beneficios? (ambito

nacional e internacional)

Como a organizacio avalia/mede/mensura a contribuicio efetiva da sistematica e
avaliacio de desempenho e concessao de incentivos aos funcionarios para a
concretizacio dos objetivos globais da organizacdo? (ambito nacional e

internacional)

A empresa elabora relatorios sobre a avaliacao de desempenho das unidades de
negocio? Caso a resposta seja afirmativa, por favor, explique como eles sao

elaborados. (ambito nacional e internacional)

De que forma esses relatoérios sobre a avaliacao de desempenho sao divulgados

aos funcionarios? (dmbito nacional e internacional)
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46. Com qual freqiiéncia a organizacao realiza reunides para debater os resultados
apresentados nos relatorios sobre a avaliacao de desempenho? (dmbito nacional e

internacional)

Mensalmente e com fechamento a cada trimestre.

47. Quando a empresa comecou a internacionalizar-se? Como aconteceu esse

processo de internacionalizacao?

Em meados da década de 90. Os motivos foram que, para continuar crescendo, a
Marcopolo ndo poderia se limitar ao mercado nacional (naquele momento estagnado).
Com isso, definiu mercados internacionais com grande potencial de crescimento e
utilizacdo de sistemas de transporte coletivo e procurou atuar em cada um deles.
Gradativamente, a empresa abriu operagdes nestes mercados-chave e foi ampliando
sua producdo e presenca internacionais. Hoje conta com 11 fébricas em sete paises.

48. Quais os principais fatores que levaram a empresa internacionalizar-se?

Mencionado acima.

49. Quais as principais vantagens e desvantagens na internacionalizacao da

empresa?

Vantagens: marca conhecida internacionalmente; maior producdo, presenca
internacional com parcerias fortes em mercados estratégicos, aumento de producdo e
de receita.

Desvantagens: Desenvolvimento de parceiros locais para atuar firmemente nos
mercados, desenvolvimento de fornecedores internacionais X producgdo verticalizada,

formacdo de mao-de-obra e de executivos para atuacdo em plantas no exterior.

50. Qual foi a estratégia utilizada pela empresa a fim de entrar no mercado externo?
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Primeiro pela exportagdo de Onibus completos. Depois pela exportagao de kits pra
montagem final de veiculos nos mercados de destino e, por ultimo, a abertura de

unidades fabris nos mercados com o desenvolvimento de fornecedores locais.

51. Qual foi 0 modo de entrada utilizada pela empresa para operacionalizar no

mercado estrangeiro?

52. Em todos os paises a empresa utilizou 0 mesmo modo de entrada? Explique.

N3ao. Devido as caracteristicas de cada mercado e a paridade entre o real e as moedas
internacionais, a marcopolo utilizou diferentes modelos. Os mais recentes, Russia e
India, foram com a formacao de joint venture e o desenvolvimento de fornecedores

locais, com baixa participagao das unidades brasileiras no envio de componentes.

53. Explique os periodos e fatos mais importantes ao longo do processo de

internacionalizaciao da empresa.

Primeira fase — conhecimento do mercado internacional com a fébrica de Portugal.
Segunda fase — desenvolvimento de modelo exportador de sistemas e pegas para
montagem nas unidades estrangeiras (México, Coldmbia, em especial)

Terceira fase — unidades focadas nos mercados locais e com o desenvolvimento de

produtos e fornecedores locais. Dependéncia pequena das operacdes brasileiras.

54. Quais sao os paises onde a empresa possui alguma atividade comercial?

55. Agora, conte sobre as caracteristicas deste pais onde a organizacio atua

(constituicio da empresa/negocio, nivel de autonomia, parcerias, concorréncia,

escritorio comercial, joint venture).

56. De que forma isto ocorreu (pais, servico oferecido, caracteristicas do negdcio,

etc.)? Que estratégias foram utilizadas?



121

57. A empresa encontrou algum tipo de problema em func¢ao das diferencas culturais
(valores, crencas, costumes, as praticas de negocios, as regras, leis, idiomas, etc.)?

Como tentou supera-los?

58. Quais as principais as vantagens e desvantagens encontradas em cada pais onde a

empresa atua?

59. Explique sobre as estratégias utilizadas pela empresa no processo de

internacionalizacao de suas atividades?

60. A empresa teve problemas em algum pais durante o processo de

internacionalizacao?

61. Quais foram esses problemas? E como a empresa conseguiu supera-los?

62. Qual pais a empresa teve maior dificuldade no processo de internacionalizacao?

63. Existe algum departamento na empresa que gerencia a estratégia de

internacionalizacio da empresa?

Sim, departamento de novos negdcios/estratégia.

64. A empresa em algum momento alterou o seu processo de internacionalizacio?

Caso a resposta seja positiva, por favor, explique.

Sim. O modelo inicial com a exportacdo de sistemas e componentes para montagem
final no pais de destino foi alterado para o de unidades independentes da operacao
brasileira no que se refere ao fornecimento de pecas. Isso deveu-se a valorizacdo do
real, que tornou pouco competitivo o primeiro modelo baseado na produgio no Brasil,

com custos atrelados ao real.
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65. Ocorreram algumas modificacoes ou alteracoes no sistema de controle gerencial
devido a internacionalizacio da empresa? Caso a resposta seja afirmativa

descreva essas mudancas.

Nao.
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