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RESUMO

SILVA, Janaina Senr® Capital Intelectual nos Sistemas de Planejamer@mntrole em
empresas Internacionalizadas: um estudo de.c2808. 152 f. Dissertacao (Mestrado em
Ciéncias Contébeis) — Faculdade de Administragéioancas, Universidade do Estado do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

Nas ultimas décadas, o cenario mundial esta pasgaorddiversas modificacdes. Os
fatores de producado de outrora, tais como usosiverde mao-de-obra e de maquinas estado
sendo substituidos pela tecnologia, pelo conhedong@elos ativos intangiveis, pelo capital
intelectual. Nesse sentido, as empresas estdo tqudose adaptar, sendo necessarias
mudancas nos sistemas de planejamento e contn@er@mterem-se competitivas. Assim, a
presente pesquisa visa analisar a insercdo detaspkr capital intelectual nos sistemas de
planejamento e controle de empresas internaci@uas Para tanto, foi utilizada o método de
estudo de caso e realizadas entrevistas com exesata Aracruz Celulose e da Suzano Papel
e Celulose. A utilizacdo da metodologia do estudocdso permitiu o levantamento de
percepcdes com o auxilio de um roteiro de ent@vRbsteriormente, os resultados obtidos
atraveés das entrevistas e das pesquisas docummeatizadas foram analisados com base nas
variaveis de pesquisa determinadas. Os resultaoiidos evidenciaram que as principais
medidas adotadas pelas companhias estudadas referems sistema de avaliacdo de
desempenho, a preocupacdo com a fidelizacdo destedi e a utilizacdo dos recursos
tecnolégicos com o objetivo de reter o conhecime®tatrossim, as principais divergéncias
nos modelos adotados pelas organizacdes referean-sso de indicadores financeiros na
avaliacdo dos executivos, na formalizacdo dos piomntos e na adocdo de politicas de
valorizagéo da marca.

Palavras-chave: Capital intelectual, Ativos intaegd, Suzano, Aracruz.



ABSTRACT

In the last decades, the worldwide scene is pagseingundry modifications. The
factors of production of long time ago, such asititensive use of manpower and machines
are being substituted for the technology, the kedge, the intangible assets, the intellectual
capital. In this direction, the companies are hgvia adapt themselves, being necessary
changes in the planning and control systems to irettemselves competitive. Thus, the
present research aims to analyze the insertionspéais of the intellectual capital in the
planning and control systems of internationalizesdnpanies. This way, it was used the
method of case study and accomplished interviewts @xecutives of Aracruz Celulose and
Suzano Papel e Celulose. The use of the case stetlyodology allowed the survey of
perceptions with the aid of an interview scripttdrathe results gotten through the interviews
and the documentary research accomplished wergzadhal on the basis of the variables of
research given. The gotten results evidenced that mhain measures adopted for the
companies studied referred to the performance &agbraystem, to the concern with the
customers fidelity and to the use of the technalalgiesources with the objective of holding
the knowledge. On the other hand, the main divergenn the models adopted for the
organizations referred to the use of financial ¢athrs in the executives valuation, the
bureaucracy of the procedures and the adoptiooldigs of trademark valuation.

Key-words: Intellectual Capital, Intangible Asse®sizano, Aracruz.
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1 INTRODUCAO

1.1  Proposta e Objetivos da Pesquisa

As mudancas ocorridas nos cenarios politico, ecawne social mundial,
principalmente, apdés a queda do Muro de Berlim,1888, consolidaram o capitalismo no
mundo. A divisio em dois blocos hegemoénicos, es®sq e antagdnicos
(socialistas/comunistas versus capitalistas) degarllaos blocos econdmicos, tais como
MERCOSUL, na América do Sul, UNIAO EUROPEIA, na &pa, dentre outros.

A queda das barreiras comerciais aliada a revolue&aotronica, ou seja, ao
vertiginoso progresso da informatica, da tecnolodés comunicacfes e da eletrbnica
potencializou a aproximagcdo dos paises, tanto eral micon6mico e comercial como,
principalmente, financeiro.

Nesse sentido, KAPLAN e NORTON (2001, p.12) apontga

na economia industrial, as empresas criavam valpartr de ativos tangiveis, mediante a
transformacéo de matérias-primas em produtos aoab&lin estudo do Brookings Institute,

de 1982, mostrou que o valor contabil dos ativogjiteeis representava 62% do valor de
mercado das organizagdes industriais. Dez anostards, 0 indice caiu para 38%. E estudos
recentes estimam que, em fins do século XX, o valentabil dos ativos tangiveis

correspondia a apenas 10 a 15% do valor de merdadoempresas. Sem duavida, as
oportunidades para a criacdo de valor estdo migraiadgestdo de ativos tangiveis para a
gestdo de estratégias baseadas no conhecimentoexgiezam os ativos intangiveis da

organizagdo: relacionamentos com os clientes, poedeiservigos inovadores, tecnologia da
informagao e banco de dados, além de capacidaalgiidhdes e motivacdo dos empregados.

Para STEWART (1998), a interdependéncia dos pasesnologia e o incremento da
concorréncia caracterizam uma nova conjuntura.n\sss ativos principais das organizacoes
ja ndo sdo mais a terra, o trabalho fisico, asifeentas e as fabricas. No novo contexto, o
ativo fundamental € baseado no conhecimento efoariacao.

Dessa forma, na Era do Conhecimento, os ativosghtais e o Capital Intelectual
passam a ser incluidos no Sistema de Planejam&uateole das organizacdes.

Diante deste contexto, a presente pesquisa se@mpbalisar a insercao do capital
intelectual nos sistemas de planejamento e contrdes empresas brasileiras
internacionalizadas do setor de celulose e papeh fanto, pretende-se atingir os seguintes

objetivos:
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o Analisar como o Capital Intelectual esta inseridis rsistemas de planejamento e
controle das duas empresas brasileiras interndizadas do setor de papel e celulose
pesquisadas;

o Explorar a relacdo existente, em termos de proxidedou afastamento, entre os
aspectos de capital intelectual inseridos nosmsestede planejamento e controle das
empresas pesquisadas e o plano de referénciactg@ecalicerca esta pesquisa; e

o Analisar a relacdo, em termos de proximidade ostaf@ento, entre as empresas no

gue concerne a insercao do capital intelectuakisdemas de planejamento e controle.

1.2 Relevancia do Estudo
A presente pesquisa € relevante tanto do pontastke académico como do enfoque
pratico.
Do enfoque académico, a relevancia da presenteligasgsta associada aos seguintes

aspectos:

o Desenvolvimento de um estudo sobre capital int@ééécho ambito das
principais empresas brasileiras do setor de papgelidose que desenvolvem
atividades no exterior;

o Compreensdo das medidas adotadas para inserir pest@s do capital
intelectual no sistema de planejamento e contasigim como para assegurar a
retencéo do conhecimento na organizagao;

o Colaboracdo para o aumento do entendimento dacaweatos aspectos do
capital intelectual nos sistemas de planejamentocomrole de empresas
internacionalizadas, em especial devido a verifioaga literatura sobre essa

aplicacédo é bastante incipiente.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa torna-seaate em diversos cenarios:

o0 No contexto das companhias pesquisadas, uma vea gasquisa contribui
para algumas reflexdes e comparacdes sobre ost@seccapital intelectual
nos sistemas de planejamento e controle;

o No cenario social, pois os sistemas de planejamentoontrole devem

considerar os objetivos de todosstekeholderse
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0 No setor de celulose e papel brasileiro e inteomati devido a

representatividade das companhias pesquisadas

N&o obstante, cumpre salientar que a escolha do s@ino foco para esta pesquisa

deve-se aos seguintes fatores:

0 As organizacdes do setor sdo voltadas para o nwereatérno, no qual
possuem grande representatividade;

0 As organizacOes brasileiras do setor de papel Wosel apresentam grande
complexidade, uma vez que precisam atender a dwestakeholders
(acionistas, governo, clientes, comunidades loéangionarios, etc.), tornar as
unidades fabris eficientes e desenvolver pesqe@iaso objetivo de manter a

vantagem competitiva do eucalipto brasileiro.

1.3  Delimitacdo do Ambito da Pesquisa

A presente pesquisa foi alicercada nas abordagenerdrole gerencial que priorizam
aspectos motivacionais e comportamentais dos sastede controle gerencial. Alguns
estudiosos dessa linha sdo ANTONHY e GOVINDARAJAN(Q2), FLAMHOLTZ (1996),
MACIARIELLO e KIRBY (1994), dentre outros.

A abordagem comportamental refere-se a controlengel como um processo capaz
de influenciar o comportamento dos membros da arge#io através de alguns mecanismos e
instrumentos com a finalidade de cumprir a estratég alcancar os objetivos e metas
estabelecidos.

Portanto, ndo foram consideradas as abordagermsntiole gerencial relacionadas aos
modelos de decisédo quantitativos e a evolucaoidtesrsas de informagdes gerenciais.

No que tange ao capital intelectual, foi utilizadoconceito de EDVINSSON e
MALONE (1998). A escolha esta fundamentada no é&a@ue este conceito compreende os
capital humano, o capital de clientes e o capistutural e entende-se que estes sdo os
elementos mais evidenciados nos diversos autosggiigados.

Outrossim, a pesquisa ndo teve como objetivo aboadpectos relacionados a
mensuracao do capital intelectual. Dessa formanfoapresentadas algumas metodologias,
dentre as quais EDVINSSON e MALONE (1998), ROSS, SBO EDIVINSSON e
DRAGONETTI (1997), BROOKING (1996), SVEIBY, (1998 KAPLAN e NORTON,
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(1997). Assim, a presente pesquisa ndo visou ssamalnuciosa dos modelos de mensuracéo
do capital intelectual.

1.4  Organizacao do estudo

Com a finalidade de alcancgar os objetivos descatdsriormente, o presente estudo
foi dividido em 6 capitulos.

O capitulo 1 visa introduzir o assunto, estabelecgroposta e 0s objetivos da
pesquisa, sua relevancia sob diversos enfoquesn assno a delimitacdo do ambito do
estudo.

No capitulo 2 foi apresentado o referencial tedgee alicerca esta pesquisa. Os
principais aspectos abordados referem-se ao coneegestdo do capital intelectual e ao
controle gerencial das empresas internacionalizatds o enfoque comportamental e
organizacional.

No capitulo 3 foram descritos os procedimentos duwfgicos adotados na presente
pesquisa, incluindo o tipo de pesquisa, 0s mei@odos e critérios utilizados, assim como
suas limitacdes. Ademais, sdo apresentados o plameferéncia, as varidveis de pesquisa e
definicbes operacionais e 0 método coleta e anddiselados.

O capitulo 4 apresentou a descricdo dos dois @stodados, abrangendo uma visao
geral do setor de papel e celulose e das empresgsipadas. A apresentacdo foi organizada
com base nas variaveis operacionais relativasstensa de controle gerencial e aspectos do
capital intelectual.

No capitulo 5 foram realizadas as andlises dosltaél®s obtidos nos dois casos
estudados. Para tanto, foram utilizadas as vasawgderacionais como principais
direcionadores para a resposta das trés quest@ees#ate pesquisa.

Por fim, o capitulo 6 apresentou as conclusdesstioede e sugestbes para futuras

pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO
A presente pesquisa apresenta uma caracteristieadigtiplinar. Assim, foi
necessaria a realizacdo de uma extensa revisddtedaura nas variadas areas que a
compdem. Para tanto, o referencial tedrico foirithgido nos seguintes topicos: A Era do
Conhecimento, Capital Intelectual e Planejamento Gontrole em Empresas

Internacionalizadas.

2.1 A Era do Conhecimento

As transformagfes ocorridas nas ultimas décadasgamizacdo mundial quebraram
diversos paradigmas. Barreiras comerciais entpaises deixaram de existir, dando lugar aos
blocos econémicos. Segundo THUROW (1997) o surdgiondos blocos regionais representa
uma etapa de um processo evolutivo na dire¢do @deegonomia global.

Os principais alicerces da nova conjuntura foragiohalizacdo, o desenvolvimento
da tecnologia, dos sistemas de comunicacdo, dospwdes, da infra-estrutura, o que
possibilitou o incremento de transacdes entre 0s dinersos paises.

Para IANNI (1997), “a histdria do capitalismo poser vista como a historia da
mundializagéo, da globalizagcdo do mundo. Um praceiss larga duragdo, com ciclos de
expansao e retracdo, ruptura e reorientagao”.

De fato, as mudancas ocorridas no cenario mundiegaram as organizacbes a
buscarem novos desafios para se manterem comaetithgsim, novos modelos de negocios
estdo emergindo. Esses modelos utilizam um ou mhass seguintes métodos: aliancgas,
parcerias, combinacfes societarialsisters outsourcing off-shoring comeércio eletrénico,
propriedade intelectual e transferéncia de tecnal¢gLCALY, 2003)

Diversos estudiosos, dentre eles DRUCKER (1993)EIBY (1998), STEWART
(1994, 1998 e 2001), apontam o periodo de transipies na economia global como a
transicao entre a Era Industrial e a Era do Confaio.

De fato, a Sociedade Industrial deu lugar a Sodedio Conhecimento. Neste novo
paradigma, o principal ativo das empresas pass®r a conhecimento que elas detém. Por
conseguinte, as organiza¢des passaram a consadgestdo do conhecimento imprescindivel
para manterem-se competitivas (SILVA, 2006, p. 20).

DRUCKER (1999) afirma que, na Sociedade do Conhemiop o verdadeiro
investimento se da cada vez mais no conhecimenti@abalhador. Sem este conhecimento, as

maquinas se tornam improdutivas, por mais avangadadisticadas que sejam. Portanto, na
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Sociedade do Conhecimento, os recursos humanogdaiintelectuais) se tornam uma
vantagem competitiva sustentavel para a organizacéo

STEWART (1998) exemplifica a situacdo da seguiotenfi: na década de 90, uma
tradicional siderurgica americana precisava derguadras para produzir uma tonelada de
aco, em 1995 uma siderurgica congénere, que passupaocesso informatizado, produzia a
mesma quantidade em quarenta e cinco minutos.

Segundo SVEIBY (1998, p. 24), as organizacfes th@tmento sdo caracterizadas
por “possuirem poucos ativos tangiveis sendo os @@¢os intangiveis muito mais valiosos
do que seus ativos tangiveis”.

Dessa forma, o valor das organizacdes € incrementamn a aplicacdo do
conhecimento, uma vez que a materializacdo daag#éio desse recurso aliada as tecnologias
disponiveis e empregadas para atuar num ambiemigalglado produzem beneficios
intangiveis. Neste contexto, a gestdo e inserc&adibal intelectual e dos ativos intangiveis
nos sistemas de planejamento e controle tornanws#amental para a sobrevivéncia das

organizacdes na Era do Conhecimento.

2.2  Capital Intelectual

2.2.1 Ativos Intangiveis e Contabilidade

A avaliagdo de uma organizagdo em montante tré&trajou dez vezes maior que 0
valor contabil de seus ativos expressa que ossafilgicos de uma empresa baseada no
conhecimento contribuem muito menos para o val@edeproduto (ou servigo) final do que
0s ativos intangiveis (STEWART, 1998).

Assim, o talento dos funcionarios, a eficacia dess@astemas gerenciais, o carater de
seus relacionamentos com o0s clientes, que, jurtosstituem seu capital intelectual
representam grande parte do valor da organizacéo.

No tocante ao assunto, BARBOSA e GOMES (2002, p.aBdmam que os ativos

intangiveis de uma empresa sdo um:

conjunto formado por conhecimento académico eadtdt seus funcionarios (C),
seus processos facilitadores de transferéncia isigéiiu de conhecimento (T), seu
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relacionamento com clientes, fornecedores e mercdeotrabalho (R), sua
capacitacdo em pesquisa e desenvolvimento(P).

Segundo EDVINSSON E MALONE (1998), os ativos intaegs representam fatores
extracontabeis que influenciam no valor de uma esgrre que conferem uma vantagem
competitiva aos proprietarios.

Do ponto de vista de KARSTEN e BERNHARDT (20032p.0 grande responsavel
pela defasagem contabil (divergéncia entre o valomtabil e o valor de mercado da
organizacdo) € o conjunto dos recursos intelectqais correspondem aos ativos mais
valiosos encontrados nas empresas e que nao ssiderados.

Assim, grande parte das combinacdes de negdciesuaga por valores superiores ao
contabil em funcdo do conhecimento que a compagmbsaui. Nesse sentido, KARSTEN e
BERNHARDT (2003, p 3) citam os seguintes exemplos:

- A compra da Lotus pela IBM em 1995. A IBM pagou &% bilhdes (14 vezes a avaliagao
contabil de US$ 250 milhdes). O agio pago pela IBjgresenta sua avaliagdo monetéaria do
conhecimento exclusivo daquela empresa.

- A MICROSOFT, empresa de Bill Gates, € muito maisitagmtelectual do que capital
fisico. O seu valor de mercado corresponde a 198sve valor de seu ativo tangivel.

- A NOKIA, filial finlandesa, com apenas cinco eragados, fatura US$ 200 milhdes ao ano.

Em outros termos, JOHNSON e KAPLAN, (1993, p.30pleam que o valor
econbmico de uma companhia ndo € limitado a somavdiores de seus ativos tangiveis,
pois inclui o valor de seus ativos consideradamigiveis.

A reestruturacdo promovida pela Ford nos Estadagddnem 2000 exemplifica a
importancia dos ativos intangiveis nas organizac&es abril do referido ano a empresa
anunciou que retornaria US$ 10 bilhdes aos seumiatas, pois este capital ndo seria
necessario na concepcdo da nova Ford. A empreaagaefizendo unspin off em suas
operacdes e em suas fabricas, terceirizando parseiab atividades produtivas e enxugando
sua estrutura organizacional. Ao mesmo tempo ensguesprendia de ativos fisicos, a Ford
investia cerca de US$ 12 bilhdes na aquisicdo deasdamosas como Jaguar, Aston Martin,
Volvo e Land Rover (PEREZ e FAMA, 2004).

De fato o valor contabil de diversas organizacG&s @xpressa 0 montante que o
mercado estaria disposto a pagar (valor justo). €ito, o conceito de valor econdémico esta
intrinsecamente ligado a definicdo de valor jusiorgtrcado da empresa.

MARTINS (2000) reproduz o conceito de valor justo Idternational Accounting
Standards Committee (IASCE o montante pelo qual um ativo pode ser negogiad um



18

passivo liquidado, entre agentes econdmicos plem@meformados e independentes, cada
gual buscando o melhor de seus préprios interesses”

A diferenca entre o valor contabil e o valor jud®ouma organizacédo decorre, dentre
outros motivos, dos ativos intangiveis que estayiodlesse sentido, muitas empresas, dentre
as gquais Coca-Cola, Microsoft, IBM e GE, detém msnaliosas que nao estdo evidenciadas
nas suas demonstragfes contabeis.

A consultoria INTERBRAND (2007) listou as 100 maeaais valiosas do mundo. O

quadro a seguir reproduz mhking” até a 102 posicao:

P(z)(s)i(;;jo Pgsggo Marca Pais de origem Va(larszmm?l())m Var\i/a;(l;gf "
(2006/2007)
1 1 Coca-Cola Estados Unido{ 65,324 -3%
2 2 Microsoft Estados Unidos| 58,709 3%
3 3 IBM Estados Unidos 57,091 2%
4 4 GE Estados Unidos| 51,569 5%
5 6 Nokia Finlandia 33,696 12%
6 7 Toyota Japéao 32,070 15%
7 5 Intel Estados Unidos 30,954 -4%
8 9 McDonald’s Estados Unidos 29,398 7%
9 8 Disney Estados Unidoq 29,210 5%
10 10 Mercedes Alemanha 23,568 8%

Quadro 1 -Rankinginterbrand
Fonte: Adaptado de Best Global Brands 2007, disgbeim www.interbrand.com.

Portanto, a origem da diferenca entre o valor d&oin& o valor de mercado das
empresas estd nos ativos intangiveis. Sobre egmxtas a norma contabil brasileira

determina que o agio oriundo da diferenca entralor\patrimonial e o valor de mercado de
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ativos e passivos identificados (tangiveis) sejaado. Outrossim, o residuo nao identificavel
é denominadgoodwill.

IUDICIBUS, MARTINS e GELBCKE (2007, p. 228) ensinague ‘goodwill” é a
expectativa de rentabilidade; um agregado de hmogfiecondmicos futuros, sinergia de
ativos e a capacidade de gestdo de novos admiustsa

Por conseguinte, na contabilidade brasileira, o®stintangiveis ndo identificaveis
sdo reconhecidos somente nas combinacdes de negdicevées do agio e devem ser
amortizados em, no maximo, 10 anos.

J4 a pratica norte-americana de reconhecimento ggodWill” € explicada por
HENDRIKSEN e VAN BREDA (1999, p.391) da seguintenh@:

consiste em alocar o0 maximo possivel do preco dgde ativos especificos, indicando o
residuo como goodwill. O goodwill é reconhecido,rtasto, por diferenca. As vezes,
nenhuma tentativa é feita para alocar a ativosc#fapms a diferenca positiva entre o valor de
mercado da empresa e o valor contabil desses atwito embora esse residuo possa ser
chamado de goodwill, ele possui poucos atributosrdetivo intangivel. Ao contrario, essa
diferenca simplesmente representa custos ndo alecdeé ativos tangiveis e alguns
intangiveis especificos.

A norma norte-americana nao permite amortizacadgbmdwill’. Porém, deve ser
feito um teste dampairment cujo objetivo é equiparar o valor contabil acovakcuperavel.

Diante do exposto, EDVINSSON E MALONE (1998) expht que, o modelo
tradicional de contabilidade, eficiente durantedaranos, nao esta alcancando as mudancas
que estao acontecendo no mundo dos negaécios.

Ademais, nos ultimos anos, varios estudiosos, ¢aimo, KAPLAN e NORTON
(1997), SVEIBY (1998), BOULTON, LIBERT e SAMEK (200, EDVINSSON e MALONE
(1998) e LEV (2001, 2003 e 2004), tém criticadoaped da Contabilidade e sua eficacia no
reconhecimento e evidenciacao dos intangiveis.

Do ponto de vista de AHRENS e CHAPMAN (2007), hdaurlac&o intrinseca entre
a contabilidade e os objetivos da organizacdo, uer que a contabilidade fornece as
informacfes para avaliar o cumprimento das metassilplitando a reformulacdo e
adequacao dos objetivos. Dessa forma, as orgaegagiizam a contabilidade nas decisdes
futuras, para refletir o passado e o presentegen@acao.

Neste sentido, MILLER (2001) explica que a contdbde deve estar intrinsecamente
ligada a estratégia, ao crescimento eficiente uateato da competitividade e ao crescimento

econdmico.
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Sobre esse aspecto, ANTUNES e MARTINS (2002), eapii que a Contabilidade é
alicercada em Principios Fundamentais e normasimgpessibilitam o reconhecimento e
evidenciacdo de muitos elementos que compdem aaCapielectual nas Demonstracdes
Contabeis divulgadas para os usuarios externos.

Dessa forma, o Capital Intelectual e parte dosatimtangiveis ndo sao abrangidos
pela Contabilidade Financeira. Todavia, devido a Buportancia nas organizagdes, 0S
administradores utilizam a Contabilidade Gerenuaah gerir os elementos intangiveis.

Em outros termos, ANTUNES (2006, p. 22) afirma que:

dada as limitagdes que as normas contabeis impo€ontabilidade Financeira, entende-se
que todo o panorama que envolve a complexidadeatiges intangiveis e do Capital
Intelectual faz com que se direcionem os esforeosud materializagdo para a Contabilidade
Gerencial. Essa, por ser interna e ndo restritmpasicoes legais, pode desenvolver modelos
gerenciais para a identificacéo, registro e gedt#oelementos intangiveis que associados a
estratégia das organizages podem conduzi-lasa ownpetitividade.

BAXTER e CHUA (2003) explicam que a pratica da etiltdade gerencial surge
como um fendmeno favoravelmente situado — limitgdbos seguintes aspectos: pelas
condicOes histéricas dos raciocinios que sao depecpara determinados locais e periodos;
pelo pensamento local e valores; pela racionalidadm®mntrada no ambiente particular da
organizacdo; e pelos habitos individuais dos ppeites da organizacdo que estdo unidos
para conduzir o trabalho da contabilidade gerencial

Contudo, para GUILDING, CRAVENS e TAYLES (2000)sistema de contabilidade
gerencial convencional ndo visa uma postura omlentzara o futuro (longo prazo) nem é
caracterizado pelo foco em marketing ou competibfeste modelo, ha predominancia dos
itens financeiros, dentre 0s quais 0 orcamentcaéag@o do retorno do investimento baseado
em periodos curtos.

Dessa forma, as organizacdes devem adaptar sewsos@dntabeis e seus sistemas
de planejamento e controle a nova realidade, atiie medidas financeiras e néo financeiras.
Logo, na Era do Conhecimento, torna-se fundameun&hs organizacdes consigam gerenciar
Seus recursos intangiveis, especialmente o capitéctual. Em outros termos, o conceito,
mensuracao e gestdo do capital intelectual passangeande importancia na organizacgao.

Por fim, KAPLAN e NORTON, (1997) afirmam que, nactmlade do Conhecimento,

a gestado dos ativos intangiveis é fundamentalrparder a vantagem competitiva.
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2.2.2 Conceito de Capital Intelectual

Conforme explicitado na sec¢do anterior, na Soceedsm Conhecimento o recurso
intangivel mais importante de uma empresa € o &apitelectual. Diversos estudiosos,
dentre os quais CRAWFORD (1994), BROOKING (1996TE®/ART (1998 e 2001),
PABLOS (2002) e LEV (2001, 2003 e 2004), relaciorm@apital Intelectual aos intangiveis
gerados pela organizacdo em funcdo da adaptagéagéia na atual realidade (Sociedade do
Conhecimento).

Assim, o Capital Intelectual tem sua origem dentxwrganizacdo. Com isso, pode-se
afirmar que o Capital Intelectual é intrinseco,dgediferente entre as organizagfes. Tal fato
decorre, principalmente, do ramo de atuacdo dan@@gho e, consequentemente, das
atividades desenvolvidas e dos intangiveis geraddodanto, o capital intelectual de uma
industria sera diferente de uma prestadora decggervpor exemplo.

A despeito da origem, a definicdo de capital imtel@l tem sido discutida por muitos
pesquisadores. Nao obstante os debates, aindaan&nbenso sobre o conceito de capital
intelectual. De fato, muitas pesquisas vém sendlizeglas com enfoques diferenciados nas
areas de Administracdo de Empresas, Economiauaistital, Contabilidade e afins.

Do ponto de vista de ANTUNES e MARTINS (2005), aiongparte dos estudos
objetiva tratar o conhecimento como recurso ecoo@mas organizagdes, dentro de suas
variagcbes, motivados pela premissa de que contnipsza a melhoria de seu desempenho.

Interessante salientar que ndo ha uma definicAcaude Capital Intelectual.
Outrossim, por tratar-se de um conceito relativdm@ovo, ndo ha uma generalizacao e/ou
caracterizagdo Unica sobre o mesmo na literatspdivel sobre esta tematica.

Conforme ensinam ROSS, ROSS, EDVINSSON e DRAGONETY97, p. 29), para
entender a definicdo de Capital Intelectual € regres “distinguir os diferentes componentes
desse nebuloso e abrangente conceito, pois ajadadd compreensdo do mesmo, a trazé-lo
para o nivel estratégico e operacional da orga&@ac

Diante do exposto, serdo citados conceitos e algunfinicoes de autores
pesquisadores e estudiosos deste assunto.

BROOKING (1996, p. 12) conceitua capital intelettutamo uma combinacédo de
ativos intangiveis, oriundos das mudancas nas @@ascnologia da informacéo, midia e
comunicacdo, que trazem beneficios intangiveis paraeempresas e que capacitam seu
funcionamento. O referido estudo sugere que oadptelectual inclui quatro tipos de ativos:
ativos de mercado, ativos de propriedade intelecatavos humanos e ativos de infra-

estrutura, conforme demonstrado no quadro a seguir:
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CAPITAL INTELECTUAL

1
o

Potencial que a organizacdo detém em consequéns
ativos intangiveis relacionados ao mercado, taisocmarcag,
negocios em processo e recorrentes, base de slieateis d
distribuicdo, lealdade dos clientes.

Ativos de Mercado

[4D)

Ativos intangiveis que carecem de protec&o legal gararenf
beneficios as organizacdes, tais como patentesitodirdg
reproducdo (€opyright”), designs segredos industriais | e
comerciais e Know-how”.

Ativos de Propriedade Intelectual

Beneficio que os individuos podem oferecer parg| as
organizacdes, de forma coletiva e dindmica, atragé

) )

Ativos Humanos educacdo e conhecimento relacionado as atividgdes,
competéncias, expertise, habilidade para resolkaslgmas
criatividade.

Abrange as tecnologias, 0os processos e as metdak]log
empregadas, como sistemas de informacdo, ciiltura
organizacional, métodos gerenciais e redes de doauq#v
aceitacao ao risco e banco de dados de clientes.

Ativos de Infra-estrutura

Quadro 2 — Tipos de Ativos do Capital IntelectuBROOKING
Fonte: Adaptado de BROOKING (1996, p.13-16).

ROSS, ROSS, EDVINSSON e DRAGONETTI (1997) divideroomceito de Capital
Intelectual em positivo e negativo. Do ponto deavositivo, 0 capital intelectual é formado
pelo conjunto do conhecimento dos membros da argefid, incluindo nesse aspecto as
marcas, produtos e processos (conhecimento maada). Ja na forma negativa, o Capital
Intelectual é a diferenca entre o valor total danganhia e seu valor financeiro. Nesse
sentido, o capital intelectual é entendido coma@dalque cria valor, sendo, no entanto,
intangivel.

Em outros termos, STEWART (1998) define capitagledtual como o conjunto de
conhecimentos e informac¢des encontrado nas org@@gaque agrega valor ao produto e/ou
servi¢cos, mediante a aplicacao da inteligénciacedodcapital monetario ao empreendimento,
proporcionando-lhe vantagem competitiva.

Capital Intelectual €, segundo EDVINSSON e MALONEY8), um capital ndo
financeiro que representa a lacuna oculta entrealor vie mercado e o valor contabil,
compreendido no conceito dmodwill. Sendo, portanto, a soma do Capital Humano e do

Capital Estrutural (componentes basicos).

CAPITAL INTELECTUAL=CAPITAL HUMANO + CAPITAL ESTRUT URAL
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Para EDVINSSON e MALONE (1998, p. 10),

Capital Humano é o conhecimento, a experiéncia, depde inovagdo e a habilidade dos
empregados de uma companhia para realizar assatefdia-a-dia. Inclui também os valores,
a cultura e a filosofia da empresa. O capital huoweo pode ser de propriedade da empresa.

Segundo os autores supramencionados, o Capitaltlisiré composto dos seguintes
itens: capital organizacional, capital de inovag&@apital de processos.

CAPITAL ESTRUTURAL= ORGANIZACIONAL + INOVACAO + PRO CESSOS

O capital organizacional abrange o0s investimentas emnpresa em sistemas,
instrumentos e filosofia operacional, agilizanduxo do conhecimento da organizacdo. O
capital de inovacdo compreende os dois ativosdi@this que ndo possuem natureza fisica: a
propriedade intelectual e o saldo remanescentatilass intangiveis, como a filosofia com a
qual a empresa € administrada. O capital de progsessonstituido por agueles processos,
técnicas e programas direcionados aos empregag@sumnentam e ampliam a eficiéncia da
producao ou da prestacéo de servicos.

Ja para STEWART (1998) capital estrutural é tudailacque permite que o capital
humano crie valor para a empresa. Dessa forma,piiaktastrutural € composto pelos
equipamentos de informaticasdftwares”, bancos de dados, patentes, marcas registradas.
Enfim, o capital estrutural é formado pela infrénetsira fundamental para que os
funcionarios produzam, incluindo os sistemas w@iilzs para transmitir e armazenar o
conhecimento intelectual. Portanto, este capitdes®er negociado.

O quadro a seguir sintetiza os componentes basdicoSapital Intelectual segundo
EDVINSSON e MALONE (1998, p.11):

CAPITAL INTELECTUAL

_ Abrange conhecimento, habilidades, capacidade @eagéo, valores, cultufa
Capital Humano organizacional, filosofia empresarial e capacidades empregadqs
desenvolverem as tarefas.

_ Estrutura organizacional, patentes, martesdwares, softwaresancos d
Capital Estrutural || dados, relacionamento com clientes, estrutura gé@a produtividade dés
empregados.

1Y7)

Quadro 3 — Componentes Basicos do Capital IntedeetEDVINSSON e MALONE
Fonte: Adaptado de EDVINSSON e MALONE (1998, p.11).
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Além desses dois componentes basicos, EDVINSSOMIEMMIE (1998) apontam o
capital de clientes como um terceiro componenteCdgpital Intelectual, abrangendo as
relacbes com o ambiente externo, especialmentetediee fornecedores. Do ponto de vista
dos autores é no relacionamento com os cliente® diueo de caixa se inicia, ou seja, trata-
se de um fator determinante para a formacao détadsie para a continuidade do negdcio.

Outrossim, EDVINSSON e MALONE (1998) comparam oitdpntelectual a uma
arvore — organismo vivo -, na qual as partes visifteoncos, galhos, folhas) representam a
forma como a empresa é conhecida no mercado.

A parte mais perceptivel da arvore seria expres$as prelatérios contabeis, notas
explicativas, organogramas e outros documento$tu@s seriam os lucros e os produtos da
empresa. As raizes representariam o valor ocutoorelido debaixo da terra, que nem
sempre é visivel. Para que a arvore se desenval@abens frutos, € imprescindivel que suas
raizes sejam fortes e sadias.

Dessa forma, o capital intelectual seria as radaeérvore, pois € imprescindivel para
0 sucesso da organizacdo, mas seu valor ndo éss@pnas demonstracdes contabeis. O
investidor inteligente examinara a arvore em buasciutos maduros para colher.

Além desta metafora, EDVINSSON e MALONE (1998) camgm o capital
intelectual a umiceberg gigante escondido embaixo da superficie reduzidarda, que
representa 2/3 ou mais das empresas.

KARSTEN e BERNHARDT (2003, p.3) chamam a atencda paato de que

se o capital intelectual representa a massa edéedaraiz da arvore visivel, ou, usando uma
outra imagem conhecida, o iceberg gigante escorafitmaixo da superficie que se encontra
emersa; supondo que represente 2/3 ou mais do vaddr das empresas, entdo nos
defrontamos ndo somente com uma distor¢do no setanvestimentos, mas com uma

verdadeira crise que se estende por toda a economia

Para SVEIBY (1998), o Capital Intelectual é formgutr trés elementos: estrutura

externa, estrutura interna e competéncia indivict@iforme quadro a seguir:
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CAPITAL INTELECTUAL

Abrange a imagem da organizacdo e as marcas (eggistou nao

Estrutura Externa ~ .
relagbes com fornecedores e clientes.

Composta dos seguintes itens: pesquisas e desenente, estruturf

Estrutura Interna N . : " "
organizacional, legal, gerencial, sistemasativares”.

[72)

Contempla a capacidade de acdo nas diversas €tipafa gerar ativT

Competéncia Individual AL .
tangiveis e intangiveis.

Quadro 4 — Elementos do Capital Intelectual - SVEEIB
Fonte: Adaptado de SVEIBY (1998, p.14).

LEV (2001) afirma que o Capital Intelectual decadeeinvestimentos em Inovacéo,
Desenho Organizacional Diferenciado e Recursos iHoma

Segundo BARBOSA e GOMES (2002), o Capital Intelectle uma organizacao é
representado pelo conjunto formado pelas competénde seus funcionarios e pelo
conhecimento individual e coletivo incorporado eeuss processos produtivos e de gestao
organizacional; por sua capacidade de transfer@ncia integracdo de conhecimento; pela
gualidade de seus relacionamentos com clienteegdedores e mercado de trabalho; e,
finalmente, por sua capacidade de inovagao e anesto.

Do ponto de vista de ANTUNES e MARTINS (2005, p, pital intelectual é “o
somatorio do conhecimento proveniente das hab#slagplicadas (conhecimento tacito) dos
membros da organizacdo com a finalidade de tram@iagem competitiva, materializado em
bons relacionamentos com clientes e no desenvaitore novas tecnologias”.

Dentre as definicdes apresentadas, pode-se pempebdar Capital Estrutural definido
por EDVINSSON e MALONE (1998) aproxima-se do cotmale STEWART (1998) e dos
Ativos de Mercado, de Propriedade Intelectual e Idfa-Estrutura apontados por
BROOKING (1996).

Ademais, varios titulos sdo utilizados para classifos elementos que compdem o
Capital Intelectual, dentre os quais Elementosnlitgeis, Ativos Intangiveis, Recursos
Intangiveis e Capital Intangivel. Tal fato pode s#yservado em BONTIS (2001),
BROOKING (1996), CADDY (2002), CRAWFORD (1994), EINSSON e MALONE
(1998), JOHNSON e KAPLAN (1996), SVEIBY (1998), LE2001, 2003 e 2004), dentre
outros.

Do ponto de vista de MOURITSEN, BUKH, LARSEN e JORBEN (2002), os
principais elementos que podem ser observadoslassficacdes do Capital Intelectual dos
diversos autores relacionam-se com 0s seguintesctasp conhecimento, capacidade de
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aprendizagem organizacional, gestdo dos recursoarias, tecnologia da informacéo, marca,
lideranca tecnolégica, qualidade dos produtospnidi® posicdo de mercado, dentre outros.
Sobre esse fato, ANTUNES (2006, p. 23) afirma queexplicacéo

pode estar na prépria natureza abstrata dessegrgtmnque sdo gerados por elementos
igualmente intangiveis, tendo o conhecimento tawmo recurso (insumo), quanto como

p.rodut.o per si e que devem ser vistos isoladamertgnbém no conjunto, pois produzem

sinergia.

Com efeito, os autores e estudiosos apresentatwergem em relacdo a origem da
formacao do Capital Intelectual, adotam classifiesccom muitos aspectos semelhantes,
cujas alteragbes nao afetam a esséncia. Tal fate per percebido em ANTUNES (1999,
2006), ERICKSON e ROTHBERG (2000), ROSS, ROSS, BBf\OGE e JACOBSEN
(2001), BONTIS (2001), ANSON e LUSSAN (2001), CADD{®002) e BARBOSA e
GOMES (2002).

Para fins desta pesquisa, foi adotado o conceitoDddNSSON e MALONE (1998),
uma vez que foi considerado o mais adequado, poiempla o capital humano, o capital
estrutural e o capital de cliente. Além disso, rd¢ese que os elementos mais evidenciados
nos conceitos de capital intelectual apresentadstfioeexpressos na definicdo de
EDVINSSON e MALONE (1998).

2.2.3 Mensuracao do Capital Intelectual

Assim como o conceito, a mensuracdo do capitalectieal tem sido estudada por
muitos pesquisadores. SVEIBY (1998, p. 196) disc@wbre o objetivo da avaliagdo dos
intangiveis em funcéo dos usuarios da informacatakeholders”) Em relagcdo ao usuario
externo, as informacdes devem ser fidedignas etirefl realidade da organizacédo para que
clientes, credores, fornecedores, governo, acam)igentre outros, possam analisar e avaliar a
qualidade da gestdo. No aspecto interno, o gestoessita da informacdo para tomar as
decisdes.

Além disso, na Sociedade do Conhecimento tornaapeescindivel a mensuracéo do
Capital Intelectual das organizacdes, uma vez geste novo paradigma, muitas empresas
sdo compostas apenas por ativos intangiveis. RPortamprocesso decisério e a estratégia da
empresa devem estar em conformidade com a realitadgial a organizacado esta inserida.

Logo, as informacdes ndo podem limitar-se aos stiaogiveis.



27

Contudo, ainda ndo h& consenso entre 0s pesquesadmstudiosos e profissionais
sobre o modelo de mensuracdo do capital inteleotaa adequado. Ha, no entanto, diversos
modelos, dentre os quais o Navegador da Skandi¥ IlEESON e MALONE, 1998), o CI-
INDEX (ROSS, ROSS, EDIVINSSON e DRAGONETTI, 199@);Technology Brokser’s Cl
Audit” (BROOKING, 1996), o Intangible Asset Monitor(SVEIBY, 1998) e o Balanced
Scorecard’(KAPLAN e NORTON, 1997).

Os modelos citados contemplam a identificacdo, oragdo, registro e
acompanhamento dos ativos, possibilitando a awviago retorno. Dessa forma, para
ANTUNES (2006, p. 26), os modelos citados visanestdp do Capital Intelectual. Por outro
lado, a referida pesquisadora explica que os meaonensuracéo do Capital Intelectual séo
aqueles cuja finalidade é atribuir valor numéricobgetivo, preferencialmente em valores
monetarios.

Assim, ANTUNES (2006, p. 26) cita os seguintes eesh de modelos de
mensuracgao de Capital Intelectual:

Férmula do Capital Intelectual da Skandia (EDVINSS®MNALONE, 1998), a Diferencga
entre o valor de mercado e o Valor Contabil (STEWAR998; SVEIBY, 1998; ROSS,
ROSS, EDVINSSON e DRAGONETTI, 1997; EDVINSSON e MALBEN1998; CADDY,
2002; HOPE e HOPE, 2000) e o Intangibles-Drivemibgs (LEV, 1994).

O modelo de Luthy e Willians é apresentado por 8¥E(2001) como um método
“Scorecards”.GOMES (2007, p.13) explica que, no método de LathWillians, os diversos
componentes dos ativos intangiveis ou do capitaldotual séo identificados. Os indices e
indicadores sdo expressos em tabelas ou grafiemgin80 o autor, sdo representantes do
método ‘Scorecards”, 0s modelos‘Intagible Assets Monitor”, “Balanced Scorecard” e
“Skandia Navigator”.

O modelo‘intagible Assets Monitor’resulta dos estudos do grupo Konrad, na Suécia,
o qual julgou que as informacgdes disponiveis ntdeos anuais ndo forneciam subsidios
suficientes para o processo decisorio de empréisascadas no conhecimentokifow-how”
(SVEIBY, 1989). Este método considera que os atintangiveis estdo alocados em quatro
categorias: estrutura interna, estrutura exterrmampeténcia dos empregados e ativos
financeiros.

Segundo SVEIBY (1998, p. 237),“tntagible Assets Monitor’exibe uma série de
indicadores de maneira simples. A escolha dosaddies € funcdo da estratégia da empresa.

Para o autor, o modelo:
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pode ser integrado ao sistema de gerenciamentdfatienacio, ndo devendo ultrapassar uma
pagina, mas deve ser acompanhado por diversos témmnsn A finalidade de um sistema de
avaliacdo é cobrir todos os ativos intangiveisp@Elo que uma empresa individual possa
selecionar apenas alguns dos indicadores de dml®ggeridos para cada ativo intangivel.
As areas mais importantes a serem cobertas sdoinceedo e renovacéo, eficiéncia e
estabilidade.

Em 1995, a pesquisa sobre capital intelectual tawe grande avanco devido a
publicacdo do um relatério anual sobre o assuni® Pkandia (empresa suica do segmento
financeiro). O relatorio acompanhava as demonstsacontabeis.

Segundo EDVINSSON e MALONE (1998, p. 15), que etaleim uma lista de

medicdo aperfeicoada a partir da experiéncia dadska

o ponto central do modelo de Capital IntelectuaBkandia fundamentava-se na idéia de que
o valor real do desempenho de uma empresa estavsuanhabilidade para criar valor
sustentavel pela adogdo de uma visdo empresadal wna estratégia resultante. A partir
dessa estratégia, podia-se determinar certos $aersucesso que deveriam ser maximizados.
Esses fatores de sucesso poderiam, por sua veagrsgrados em 4 areas distintas de foco:
financeira, cliente, processo, renovagédo e deseinvehto, bem como em uma quinta area
partilhada por todas as demais: humana.

A forma de mensuracéao da Skandia baseava-se efaricgsnentos:

- 0 Capital Intelectual € uma informacéo suplenreasainformacdes financeiras, ou
seja, ndo é subordinado a estas;

- 0 Capital Intelectual é representado pela difgmesntre o valor de mercado e o valor
contabil; e

- 0 Capital Intelectual € um passivo e ndao um atrepresentando um empréstimo
feito pelos clientes, empregados, dentre outros.

O aspecto humano era composto por variaveis reééseq lideranca, motivacao,
treinamento,empowerment além dos indicadores demograficos, tais como nanue
empregados, numero de gerentes do sexo feminitagividade, tempo médio de servigco na
empresa, idade média.

Segundo GOMES (2007, p. 14), os trés objetivos ddeto ‘Skandia Navigator”
eram:

- agrupar de forma coerente os indices utilizadosansuracao do capital intelectual,
permitindo que eles sejam um guia na realizagasuahzacao do trabalho;

- permitir a criacdo de um indice geral que possa comparado com outras
organizacdes e utilizado para tomada de decisG#sdda empresa; e

- apresentar as informacdes de forma transparente.
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STEWART (1998) aborda o gerenciamento de empregssta de sua experiéncia
em empresas como General Eletric, Hewlett-PackarMerck & Co.

Para KARSTEN e BERNHARDT (2003, p. 4) os concetlesmedicdo formulados
por STEWART (1998), SVEIBY (1997) e EDVINSSON & MANE (1998) podem ser
utilizados por executivos e gerentes de modo a or@mho desempenho, aumentar a
lucratividade e o0 sucesso organizacional em lomgoq

O “Balanced Scorecardfoi criado por Kaplan e Norton na década de 1998 oo
objetivo de mensurar o desempenho das empresagstde indices financeiros e néo
financeiros. Devido a relevancia do método no ateakrio, este modelo sera detalhado no
item 2.3.5 do presente estudo.

GOMES (2007, p.13) chama atencédo para o fato de quendo um modelo de
mensuracao do capital intelectual for admitidoe elstixara de ser uma parcela doddwill”.
Dessa forma, o capital intelectual sera reconhemidioo ativo intangivel ou ainda atribuido a
um ativo tangivel identificavel.

Em relacdo a implementacdo e operacionalizacacesles®delos, SILVA (2005)
explica que podem ser realizados através dos Sistémegrados de Gestédo dunterprise
Resource Planning(ERP), o qual se constitui como um sistema gerkrcicontabil que
possibilita uma visdo integrada das diversas ataaampresa, ou posoftwares” aplicativos
desenvolvidos especificamente para este objetivo.

N&o obstante as pesquisas, ainda ndo existe unoaotwia objetiva para mensurar
0s ativos intangiveis das empresas. Este fatoewamte porque, conforme EDVINSSON e
MALONE (1998, p.7) explicam, uma economia que ndesegue medir adequadamente seu
valor ndo consegue distribuir seus recursos de inaarspropriada nem remunerar
adequadamente seus cidadados. Portanto, € fundantprdaa organizacdo mensure e

administre o seu Capital Intelectual.

2.2.4 Gestdo do Capital Intelectual

Na Sociedade do Conhecimento, o principal ativo oiganizacdo é o capital
intelectual, o conhecimento. Segundo LEV (2001&apital Intelectual “é um ativo que, se
gerenciado com sucesso, proporciona beneficiosoiippara a empresa’.

NIXON e BURNS (2005) explicam que o aspecto chavaétulo 21 denominado de
Nova Economia (PRAHALAD, 1998), Economia Digital AGES e HEMINGWAY, 1999),
Economia do Conhecimento (BROWN, 1997) e Economia-IRdustrial (BOYETT e
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BOYETT, 2001) é o Capital Intelectual. A gestdoatmhecimento e o controle do Capital
Intelectual sdo muito diferentes do controle fir@race do controle dos ativos tangiveis.

Para SILVA e FONSECA (2007), a crescente competgdive as empresas € 0
fendbmeno de "commoditizacdo” dos produtos e sesvitgm elevado a importancia
estratégica dos ativos intangiveis como fator fereliciacdo entre as empresas. Tal fato gera
vantagens competitivas para as organizagfes gaedetonhecimento. Assim, elas podem
enfrentar a concorréncia e se sobressair em segados de atuacao, pois 0s ativos tangiveis
como fabricas ou equipamentos, por exemplo, ndamnsanais 0s responsaveis pela maior
parte da geracao de valor em uma empresa.

Embora o conceito de capital intelectual ndo sejasenso entre os estudiosos e
pesquisadores, 0 conhecimento tem sido tratado como recurso econdémico nas
organizacdes. Dessa forma, os administradoreseseypam cada vez mais com a gestao do
conhecimento, do capital intelectual, dos recuesagvos intangiveis.

Nesse sentido, pode-se dividir os estudos sobesta@do Capital Intelectual em duas
vertentes. Para FLEURY e FLEURY (2000), DUTRA (2QONONAKA e TAKEUCHI
(1997), OLIVEIRA JR. (2001), RUAS (2001) e TERRAOM®) a gestdao de pessoas
(detentoras do conhecimento) otimiza o conhecimerganizacional.

Ja BONTIS (2001), BROOKING (1996), CADDY (2002), B®RFORD (1994),
EDVINSSON e MALONE (1998), JOHNSON e KAPLAN (199&VEIBY (1998) e LEV
(2001, 2003 e 2004) vinculam o Capital Intelecagd ativos ou elementos intangiveis.

Ademais, a abordagem do conhecimento, do ponto iske wla Contabilidade
Financeira tem como objetivo identificar e mensuvavalor do Capital Intelectual da
organizacdo. Porém, os relatorios fornecidos padabilidade financeira ndo retratam certas
realidades das empresas atualmente, especialmenteclacdo ao conhecimento que a
organizacao possui.

Assim, o Capital Intelectual exige uma nova aboedage controle gerencial, na qual,
além dos indicadores financeiros, séo utilizaddgcés ndo financeiros. Portanto, do aspecto
gerencial, o objetivo é desenvolver modelos de agesjue incluam a capitalizacdo e
possibilitem a avaliagdo dos ativos intangiveis.

Segundo PEREIRA (1999, p.190), os modelos de gekidmpital intelectual tém o
objetivo de atribuir valor nos aspectos qualitatvquantitativo. GUERREIRO (1989, p. 78)
afirma que a gestédo do capital intelectual é radfizatravés de mensuracdes cujo objetivo &

avaliar os resultados das atividades através desme
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Sobre esse aspecto ANTUNES (2006, p. 26) afirma“gsenodelos de gestdo do
Capital Intelectual devem contemplar ndo apenadeatificacdo, mensuracado e registro
desses investimentos, mas, também, o seu acompantrade forma a avaliar a expectativa
de retorno desses ativos”.

Com isso, conforme explicam SILVA e FONSECA (2003¢a vez mais a atencao
volta-se para o Capital Intelectual e as organesg@assam a investir em:

* Quadro de pessoal competente, que gere ganhosatdes seu conhecimento,
capacidade de acéo e criatividade;

« Estrutura interna que compreenda novos conceitogetdenciamento, sistemas de
informacgé&o, tecnologianetworking sendo suporte para o desenvolvimento dos
recursos humanos; e

» Estrutura externa que direcione a uma imagem melaoorganizacdo diante de
clientes e fornecedores.

Alguns pesquisadores tém afirmado com veeménciasguevestimentos em Capital
Intelectual trazem retornos positivos em longo @radentre eles SVEIBY (1998),
EDVINSSON E MALONE (1998), STEWART, (1998), ROSSat(1997), e LEV (2001),
dentre outros.

Importante salientar que os referidos estudos sugeque o0s gestores devem
considerar, em seus modelos de gestéo, os elentamg®nentes do capital intelectual a fim
de otimizar as suas aplicacdes e de se beneficidemsnsuas consequéncias, objetivando a
obtencéo de condicdes para atuar de forma conwaeéith um cenario de constantes e cada
vez mais rapidas transformacdes.

Segundo STEWART (1998), o Capital Intelectual deaworganizacdo esta na mente
das pessoas (funcionarios). Portanto, o0 ambietémimda empresa influencia diretamente no
comportamento das pessoas e ainda na motivacaas qesia compartilhar o conhecimento
que possuem. O autor afirma que sem uma cultutrabbalho em equipe, remuneracdo e
recompensas que o sustentem, “um jardim de conbati® serd tdo triste quanto um
playground construido ao lado de um prédio onda@@m idosos”.

FARIAS, FARIAS e PONTE (2004, p. 3) chamam a aterjgdra o fato de que

de nada adianta a empresa ter pessoas com destmauecimentos individuais, se elas
trabalham isoladamente; assim, compartilhar e tndinsconhecimento dentro da empresa
torna-se essencial para transformar o conhecingartencente aos funcionarios em um aito
da empresa, de modo a possibilitar a consecucé&®ewke objetivos estratégicos. Para isso,
ativos intelectuais estruturados como sistemasfdeniacéo, inteligéncia competiviva e de
mercado, conhecimentos dos canais de mercado e demncial sdo necessarios para
transformar cknow-howindividual em propriedade de um grupo.
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Ante 0 exposto, a nova estratégia empresarial sevalicercada em novas estruturas,
novo modelo de negdcios possibilitando o alcancealtss taxas de crescimento. Apesar
disso, as organizacdes ja ndo carecem mais deegrgndntidades de trabalhadores e parques
industriais.

Com efeito, a valorizagdo do Capital Intelectualedestar em conformidade com a
estratégia da empresa. A economia baseada na &wdeietb Conhecimento exige das
organizacdes novas técnicas e formas de admiréistrd@ estoque de Capital Intelectual
torna-se o0 recurso mais proeminente dentre ossatisempresa e exige uma prioridade para
Seu gerenciamento e mensuragao.

JOIA (2001) afirma que o Capital Intelectual, ist@lienente, ndo tem valor, devendo
ser entendido como uma forma de refinar a esteatdgi empresa. Esta nova estratégia
empresarial, concretizada através de novas estsutirganizacionais e de um novo modelo
de negocios, tem proporcionado as empresas dedsrderativos intangiveis, a possibilidade
de alcancar altas taxas de crescimento, sem o dmwagiministrar grandes quantidades de
trabalhadores e fabricas enormes. Logo, a vald@@do Capital Intelectual deve ter um claro
alinhamento com a estratégia da organizacdo, ss&fimivisdo e seus objetivos.

Para STEWART (1998), a administracdo do fluxo denhescimento, patentes,
processos, habilidades dos funcionarios, conhet¢orews clientes e fornecedores e a velha
experiéncia determinam, mais do que nunca, o suoess fracasso de uma empresa.

No tocante ao assunto, BARBOSA e GOMES (2002, pegplicam que

um controle gerencial adequado chpital intelectual (grifo do autor) parte da hipétese de
que 0s ativos e recursos basicos disponiveis pasagmpresa, sejam eles pessoas, processos
organizacionais e produtivos, tecnologias adotadiasimos, etc., somente serdo relevantes
para a empresa se ela puder, de forma eficientécazeutilizar o conhecimento neles
incorporado.

SILVA e FONSECA (2007) chamam atencao para a ppsigdo dos executivos com
as alternativas de gerenciamento do Capital InteaecO fato se justifica em decorréncia da
importancia estratégica para o negocio. Algumaspdiagipais preocupacdes em relacédo a
gestao do Capital Intelectual séo:

» diminuicédo de volatilidade do capital humano;
» transferéncia de conhecimento residente do cdpitabno para o estrutural,

e expansao do acesso ao capital estrutural pelosgimfais da empresa; e

* ampliacao/retencéo do capital de relacionamento.
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Para STEWART (1998), a gestdo do capital inteléctuaomo um oceano recém-
descoberto, que ainda ndo consta no mapa, e pexeostivos entendem suas dimensdes ou
sabem como navega-lo.

Ao contrario, o estudo de ANTUNES (2006, p. 21)rdpajue

a grande maioria dos gestores realiza investimattoslementos do capital intelectual e que
atribuiram indicadores para avaliar esses investinse mas nao de forma integrada que
permita a quantificagdo correta dos valores inglestie a avaliagdo do retorno desses
investimentos.

Neste sentido, diversas empresas no ambito mumadiatém programas que buscam
estimular ou desenvolver seu capital intelectugkal organizagbes utilizam instrumentos
internos como o aumento de conhecimentos de sewsofiérios e externos através do
relacionamento com clientes e outras formas.

Para KAPLAN E NORTON (1997, p. 132),

uma das mudangas mais radicais no pensamento géreles Gltimos 15 anos foi a
transformagado do papel dos funcionarios. Na redgdéidaada exemplifica melhor a passagem
revolucionaria do pensamento da era industrial papansamento da era da informacéo do
que a nova filosofia gerencial de como os funcimséacontribuem para a empresa.

Portanto, para que possam agregar valor ao negésioindividuos devem ser

7

valorizados e incentivados. Dessa forma, € nedesgé@e o sistema de planejamento e
controle das organizacdes inclua incentivos e nrensudesempenho dos funcionarios para
gue estes possam contribuir para o alcance das metgetivos da organizacao.

Sobre esse aspecto, as organizagcbes estdo buscamaovez mais modelos que
incluam indices financeiros e ndo financeirosctaho o ‘Balanced Scorecard’apresentado
no item 2.3.5 do presente trabalho

WAH (2000, p. 54) cita as seguintes experiéncias-bacedidas de organizacdes que
empregam a gestdo do conhecimento para facilitdtuges interativos de conhecimento
através de toda a corporagao:

Na British Petroleum os gerentes do conhecimentoamns codificam as licbes aprendidas
em suas unidades de negocios e uma equipe seegmae disseminar essas praticas na
intranet da empresa.

No caso da Ernst & Young, as equipes publicam dvecimento das melhores praticas em
forma de knowledge containers para serem aprendidgdicadas pelos outros funcionarios.
Assim, os consultores podem acelerar a solucdoralelemas e levar os resultados aos
clientes mais rapidamente.

Na Xerox, os representantes de campo contribuemadioas eletrbnicas numa plataforma
padronizada para o compartihamento de conhecimenttilizada no mundo todo,
contribuindo para reduzir os custos de pegas edseda-obra.
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No entanto, BURNS e SCAPENS (2000) salientam quoey&ios tipos de atividade
organizacional, a rotina pode surgir como um davids das regras originais ou nunca estar
expressamente agrupada em forma de regras. Nessss deve ser decidida a formalizacao e
das rotinas em forma de regras, como, por exerapiomanual de procedimentos. Isto deve
ser feito pelos seguintes motivos: para evitar gusonhecimento seja perdido quando as
pessoas chave forem embora; para facilitar o tme@néo dos novos funcionarios; e/ou para
exercer controle sobre modificacbes adicionais.

KANTER et al. (1998, p. 55) apresentam diversosrgies de empresas que impelem
o capital intelectual e utilizam métodos de estomh busca por inovacdes de produtos e
processos.

Um dos exemplos € a Minnesota Mining Manufactu(Blg), empresa que tem como
filosofia a inovacdo. Todos os anos séo investatéssete centavos de délar de cada venda
em pesquisa e desenvolvimento. Os funcionariosl&¥h de tempo livre para se dedicarem a
produtos e processos escolhidos por eles, sem sidame@s de aprovagdo dos niveis
hierarquicos superiores. Aléem disso, a 3M estinawasita a outros laboratorios e clientes, o
compartilhamento de tecnologias e projetos e agiat@o entre os diversos setores e
departamentos.

A criacdo do Férum Técnico da 3M, que conta conartigipacdo de todos foi uma
das formas de encorajar a interacdo entre o pesdomico. O Férum tem, dentre seus
programas, palestras com ganhadores do Prémio Rassisfes de solucdo de problemas. Ha
também a apresentacdo de problemas pelos fun@erdegidiversas unidades e debate sobre
as possiveis solugbes. Outrossim, foram instituidiogrsos programas e prémios que
salientam que tanto a direcdo da empresa como wmislefuncionarios valorizam as
contribuicbes dadas por todos.

Outro exemplo citado por KANTER et al. (1998, p) 850 da E. I. Du Pont, que
investe 1 bilhdo de dolares em pesquisas por anorgAnizagdo proporciona aos seus
funcionarios um ambiente que orienta e focalizaeagpisa de inovacdes em produtos e
processos quimicos, através de um processo eafitatupor intermédio de equipes
multidisciplinares. O desenvolvimento € voltadogpamercado.

Assim, a interagdo com os clientes e entre osesetoternos é estimulada através de
uma rede de comunicacdo para a troca de informgefetsonicamente ou pessoalmente).
Também séo realizadas parcerias com universidades.

Os esforcos da General Electric Company (GE) ségiaminar as fronteiras entre os

departamentos. Para tanto, a GE utiliza equipesfomdionais (com representantes de varias
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areas) e realiza reunides nas quais 0s membradaes expressam livremente suas idéias.
Com o objetivo de compelir a sintonia com as nedadss de mercado, a empresa financia
pesquisas através de contratos externos e estimuléabordagem multigeracoes”,
estabelecendo metas para 24 meses e para 36 KADEEHR et al., 1998).

FARIAS, FARIAS e PONTE (2004) apontam que algumagaoizacbes estédo
adotando medidas estratégicas para a criagdo etengfo do capital estrutural, tais como
banco de dados de conhecimento, bancexgerts banco de melhores praticas, banco de
licdes aprendidas, banco de inteligéncia de coantes e paginas amarelas de conhecimento.
Estas iniciativas tém o objetivo de compilar o aimento de forma que todos os membros
da organizacdo possam ter acesso as informacdes.

Para tanto, € utilizada a tecnologia da informaigéacil acesso e baixo custo. Assim,
os bancos de dados de conhecimento podem ser dolsgtian funcédo da estrutura, negocios,
objetivos e estratégia da organizacdo. J& as Fgamaarelas de conhecimento sao
ferramentas de gestdo que identificam quem posterrdinado conhecimento na empresa.
Assim, torna-se possivel a conexao entre os ingddgdo que gera economia de tempo e
recursos. Além disso, evita erros e possiveis pnoas (FARIAS, FARIAS e PONTE, 2004).

Por outro lado, o banco de licbes aprendidas é amjueto de informacdes sobre
praticas bem e mal sucedidas na organizacdo. Akgeésdo apresentadas na forma de
listagens nas quais sao anexadas orientagOestezdsepara futuros trabalhos e pesquisas.
Tal fato possibilita o incremento das melhoresigadte evita a repeticdo de erros por falta de
informacé&o. Os bancos de dados de inteligénciactdno objetivo reunir conhecimento sobre
clientes, fornecedores e concorrentes, dentre as quercado, perfis, comportamento de
compra e relatérios de desempenho. Dessa formanbecimento pode ser disseminado
dentro da organizacéo (FARIAS, FARIAS e PONTE, 32004

GONCALVES et al. (2001, p. 56) explicam a utilizagia Tecnologia da Informacao
com o objetivo de desenvolver o capital intelecaiedvés do acesso ao conhecimento técnico
da HP (Hewlett Packard):

a empresa desenvolveu um sistema denominado E8fofiit Sales Partner), que contém
centenas de milhares de documentos, apresentaggipscificacfes técnicas e elos para
documentos externos disponiveis mundialmente atrasi@ internet. Alguns desses
documentos sdo organizados automaticamente por deeftmetaconhecimento”, ou seja,
classificacdes de tipo e formato desse conhecimestaperado de forma eficiente por uma
ferramenta de pesquisa por categoria, que dispOeredersos de arquivamento dos
documentos acessados. Outro sistema disponivePnéaaHWeb é o Connex, que permite ao
pessoal de pesquisa e desenvolvimento localizarexpm conhecimentos necessarios para
seus projetos. Também existem sistemas baseadbstum® Notes, que permitem troca de
conhecimento doaineescom instituicdes de ensino e ainda ha um sistamacqnecta os
revendedores a empresa permitindo-lhes obter irfpdes técnicas e servigos on-line.
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Por fim, SANTOS (2006, p.26) afirma que

o capital intelectual sempre existird, contudo,ns# gerenciado e empregado junto aos
demais fatores de producdo pode vir a destruijieeria da companhia, ndo agregando valor
ao capital investido pelos acionistas e credores.

Por conseguinte, as organizacdes da Era do Contieimmecessitam de um sistema
de planejamento e controle que abranja o concaitmensuracao e a gestdo do Capital

Intelectual.

2.3  Planejamento e Controle em empresas internacionadzas

2.3.1 Empresas internacionalizadas

O processo de globalizacao difundiu o conceito mertado mundial”’, no qual as
transacdes entre os paises sdo cada vez maisriesjiAs barreiras comerciais de outrora
dao lugar a grupos econdmicos, transacdes intemmaisi interesse do detentor do capital,
etc.

Com efeito, as empresas devem procurar mercadwosdaéronteira do pais no qual
estdo situadas. A competicdo ja ndo € apenas ant@ssim, para manter a vantagem
competitiva as empresas devem se internacionalizar.

Nesse contexto estdo inseridas as organizacOesdaienalizadas, com estratégias
globais. GOMES et al. (2002, p.1) definem empredarmacionalizada como aquela que
realiza transacbes com outros paises. Estas tfmssggodem ser caracterizadas por
investimentos, captacdo de recursos e/ou vendaadieitps ou prestacdo de servicos, sem
objetivo de especulacao.

Ha diferencas nos conceitos de empresa multindcerempresa global. Empresa
multinacional é aquela que opera em diversos pa@desstrutura e estratégia organizacionais
locais, sdo focadas nos objetivos, competidoresamagnia do ambiente no qual estédo
inseridas. Empresa global é a organizacdo que obtértagem competitiva e estratégia
coordenada em todos o0s paises nos quais possacops(DYMENT, 1987).

GOMES, et al. (2002, p. 3) explicam que

os sistemas de controle das multinacionais sdosmmdtaptacdes dos sistemas utilizados
localmente, modificados para levar em consideraggicdemandas legais e necessidades
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administrativas de cada pais. A administracdo de arganizac¢édo global necessita de uma
estratégia mundial e integrada para tomar decig@iesenvolvem toda cadeia de valor (da
pesquisa e desenvolvimento até distribuicao).

Ja os executivos de empresas globalizadas devamcalcestratégias mundiais e suas
decisbes envolvem toda a cadeia de valor. Portasteesultados locais ndo séo as principais
medidas de desempenho, uma vez que fornecem pofamanacdo sobre o alcance da
estratégia global. Dessa forma, o sistema de derdeve considerar a estratégia global.

Assim, para alguns autores, as empresas interriciatas devem possuir um
modelo de gestao diferenciado, sendo o sistemamteote estruturado para o cumprimento
da estratégia mundial. Contudo, devem ser obses\asldiferencas culturais dos paises.

Portanto, a gestdo do capital intelectual (pririciggivo na sociedade do
conhecimento) nas empresas internacionalizadaa-sarnmprescindivel, uma vez que pode
ser considerada fator de diferenciacdo competitiva.

Cumpre ressaltar que o presente estudo fundameatwa premissa de que a
preocupagdo com o0s aspectos do capital intelecdaak ser relevante nas empresas
internacionalizadas. Nao obstante, esta pesquizden@& como objetivo analisar o processo

de internacionalizacédo das companhias pesquisadas.

2.3.2 Estratégia
A acdo de uma organizacdo, em qualquer nivel, @@ uma determinada area de

abrangéncia, que pode ser um bairro, uma cidadé;stato, uma regido, ou mesmo um pais
ou muitos paises de um ou de varios continentes.

N&o obstante, a empresa somente podera crescegredir se conseguir ajustar-se a
conjuntura e ao ambiente em constante mudanca aloegta inserida. Com o objetivo de
superar esse desafio, os executivos definem as npeldticas e estratégias da organizacao.

Segundo GUILDING, CRAVENS e TAYLES (2000), o termstratégia € oriundo da
literatura militar. Os referidos autores citam dirdgdo de CHANDLER (1962) como uma
das mais antigas e gerais, segundo a qual esta@égideterminacao de metas e objetivos de
longo prazo de uma empresa e a adocao de acOesrsoenecessarios para o alcance dos
objetivos tragados.

Para PORTER (1980, 1985), a estratégia competitvesiste em alcancar (criar e
manter) uma vantagem competitiva em todas as deeaggdcios, assim como em cada uma

separadamente.
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Atualmente, as organizagbes devem competir em gdigedreas simultaneamente.
Nesse contexto, 0 conhecimento, a competénciaagvas intangiveis, incluindo a reputacao,
a fidelidade dos clientes e os relacionamentos g4éntornado uma vantagem competitiva
importante (DAUM, 2003; PAINE, 2003). Dessa fornws, ativos intangiveis e o capital
intelectual devem estar inseridos na estratégengaesa.

Além da variedade de conceitos para o termo egiaata definicdo de processo de
gerenciamento estratégico também apresenta vasjppsct@s. Os modelos normativos de
gerenciamento estratégico normalmente fazem refierém um processo que envolve o
estabelecimento de uma misséo, a identificagaoodéop fortes e fracos, oportunidades e
ameacas, desenho e implantacdo de uma estratégiay aomo retorno e controle da
estratégia implementada (GUILDING, CRAVENS e TAYLES00).

Ja os modelos descritivos de gerenciamento estrat&gigerem que os modelos
normativos sdo uma simplificacdo da realidade. ©detos descritivos tendem a representar
0 gerenciamento estratégico ndo como um proces#oer@delo, mas como um processo
emergente e muito fragmentado. Nesse sentido, sndiézisbes estratégicas podem ser
interrompidas devido a eventos imprevistos queraiieo ritmo e a direcdo da decisao
(GUILDING, CRAVENS e TAYLES, 2000).

Assim, a estratégia € um instrumento através dbagugestores podem influenciar o
ambiente externo, as tecnologias da organizac@wganizacdo estrutural e o Sistema de
Controle Gerencial (CHENHALL, 2003).

Portanto, os Sistemas de Controle Gerencial dewtan alinhados com a estratégia,
sendo efetivos e consistentes (HENRI, 2006).

Com efeito, 0o mundo dos negdcios pode ser comparanioa guerra, na qual vence o
“competidor” que melhor conhece seus adversariamipnla suas armas e motiva seus

soldados.

2.3.3 Controle Gerencial
No cenario de grandes mudancas e na Era do Corgr@oimNIXON e BURNS
(2005) chamam a atencéo para o fato de que mustadiesos afirmam que a existéncia de

um referencial conceitual para controle gerenciadlep ser irrelevante e que o conceito
desenvolvido ha décadas carece de atualizacoeagegaar-se a realidade atual.
BURNS e SCAPENS (2000) destacam que o ambiente uab @ contabilidade

gerencial é praticada certamente apresentou muslaogya 0s avangos na tecnologia da
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informac&o, mercados mais competitivos, estrutwaganizacionais diferentes e novas

praticas gerenciais. Contudo, muitos pesquisadeiesmdicam que a natureza fundamental

dos sistemas de controle gerencial e as pratiaasnn@aram apesar de existirem evidéncias
que o uso da contabilidade dentro do processo gatesofreu alteracdes. Atualmente, os

gestores estdo usando os sistemas contabeis latdsi@e financeiros usuais de maneira mais
flexivel e em conjunto com outras medidas de deesahp tanto financeiras como nao

financeiras.

Do ponto de vista de WIELEMAKER et al. (2003), h#ad divergéncias em alguns
aspectos do controle gerencial atualmente. A prargiscordancia € entre a literatura sobre
controle gerencial e a pratica, especialmente ams@stratégias e processos que Sao
desenvolvidos e implementados nas organizacoes.

A segunda diferenca € entre a literatura de canigelencial e o referencial tedrico
relativo a assuntos como gerenciamento estratégistiutura organizacional, aliangas,
governanga corporativa, gerenciamento de riscdyadjitacao, tecnologia da informacao e
comunicacao e gerenciamento de recursos humang®©(Ne BURNS, 2005).

Ademais, para NEELY et al. (2004), ha, atualmentea enorme distancia entre a
literatura de controle gerencial e parte substamdéa literatura sobre gerenciamento e
mensuracdo de desempenho que floresceu na décsdapagrande parte tendo como base a
pesquisa empirica em contabilidade e financas, etiagk producdo, capital intelectual e
gestdo do conhecimento, comportamento organizda@gpsicologia.

Neste sentido, CHENHALL (2003), no seu estudo gbearage 20 anos, chama
atencdo para a quantidade relativamente pequetialmidhos publicados sobr&dlanced
Scorecard’;, o ciclo de vida das organizacbes e o extensountmjde indicadores nao
financeiros de desempenho inclusive aqueles reladms com a gestdo das iniciativas dos
recursos humanos. Um exemplo de medidas néo fimascetilizadas atualmente sdo os
indices de maturidade da equipe e pesquisas soblena organizacional para indicar e
avaliar a capacidade de aprendizagem da organiz&stas medidas visam avaliar a
efetividade das inovacdes administrativas.

Além disso, o referido autor explica que temas canuesenvolvimento recente nas
operagcles globais, gestdo de risco estratégictugime opcdes reais), relatérios sociais
corporativos, analise do valor econémico, avaliad@alesempenho 360 graus, organizacdes
baseadas no conhecimento, capital intelectual ei@ @ valor estdo apenas comecando a ser

entendidos pelos pesquisadores.
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As mudancas na gestdo das organiza¢des tém conmw gmipartida as alteragbes no
ambiente global. Dessa forma, COMBES (2004) ressgle, atualmente, as organizagdes
devem dar atencdo ndo s6 aos acionistas, mas tambédos aqueles com os quais ela
interage (Stakeholdery.

No entanto, para ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002), onceito de controle
gerencial que os estudantes aprendiam h& décadasaatda possui validade. Os referidos
autores definem controle gerencial como o proceagavés do qual os executivos
influenciam outros membros da organizacdo para apeslecam as estratégias adotadas.
Nessa abordagem, controle de gestdo diz respeitoordbinacdo de atividades de
planejamento e controle e é concernente a satstiggEimotivacdes individuais.

Ja AHRENS e CHAPMAN (2007) definem controle gerahcomo um “conjunto de
praticas e sistemas materiais”. As estratégiasasnet orcamentos sado tracados pelos
administradores das organizagfes que estabelec@nmoeadades, analisam o desempenho e
tomam medidas necessarias para o alcance dosvobjefis praticas de controle gerencial
sao fundamentais porque possibilitam a conexae astdiversas atividades dos membros da
organizacdo. Os sistemas de controle gerenciabt@ijetivo de assegurar os interesses da
organizacao, de seus administradores e acionistas.

Para GOMES e SALAS (2001, p.23),

o controle de gestédo refere-se ao processo qubtareku inter-relacdo de um conjunto de
elementos internos (formais e informais) e exterdosorganizacdo que influem no
comportamento dos individuos que fazem parte danameA atuacdo da administracdo pode
ser muito importante no desenho de um sistemareatizacdo de um processo que permita
influir decisivamente no comportamento das pesg@zaa que atuem de acordo com oS
objetivos negociados pela administracao.

Outrossim, o controle gerencial pode ser consideradpartir das perspectivas
estratégica e operacional. A primeira relacionastaaegia da organizacdo e ao contexto
social. A segunda visa assegurar que toda a ogygzfiuzesteja na direcdo dos objetivos dos
membros da administracdo (GOMES, RODRIGUES ef@02).

O controle gerencial estda fundamentalmente amparad@btencdo dos objetivos
estratégicos da empresa. De modo crescente, nmt@ntas organizacbes e seus
administradores precisam procurar duas estrat&giaglitaneamente. Eles devem competir
hoje enquanto preparam o amanha, equilibrandoiatgedperacionais (com foco financeiro)
com os objetivos estratégicos de longo prazo danizgcdo (MARKIDES e CHARITOU,
2004).
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Com efeito, para o alcance das metas, sdo ind&peissas informacdes e a atuacao
das pessoas. Assim, 0 controle de gestdo adotd@mnqganizacdo sera alicercado nas suas
peculiaridades e nas caracteristicas pessoaisudeageninistradores, dos contextos social e
organizacional.

Dessa forma, o controle de gestdo é realizado masesas através de sistemas cujos
objetivos séo controlar as operacgdes, detectai@isslesvios e corrigi-los. Além disso, os

sistemas de controle gerencial alicercam os sisteimavaliacdo de desempenho.

2.3.4 Sistemas de Controle

A partir da década de 80 o ambiente de controleotiganizacdes comecou a ser
modificado devido as mudancas no cenario mundiallobalizacdo, a emergéncia de paises
em desenvolvimento, tais como Brasil, China e ingia difusdo de novas tecnologias
(especialmente a internet) impeliram modificagéesmbiente de controle das organizacdes
(EVANS e WRUSTER, 2000; LAWRENCE et al., 2005).

Sobre esse aspecto, NIXON e BURNS (2005) chamatargd@o para o fato de que,
além das altera¢gBes na conjuntura mundial nas déchd80 e 90, posteriormente, escandalos
contébeis e colapsos financeiros evidenciaramouéza dos sistemas de controle interno e
externo das organizagcdes. Com o objetivo de mirimazs fraudes, o6rgaos fiscalizadores de
diversos paises criaram normas mais rigidas, dastgeiais a Lei Norte-Americana Sarbanes-
Oxley. Esta norma, criada em 2002, reine uma dériaedidas de controle interno e externo
que devem ser adotadas pelas organizacdes. Aseimgeitos como responsabilidade e
governanga corporativa cada vez mais integram oemt@bde controle das organizagoes.
Neste sentido, as dimensdes de controle precisaraaaliadas urgentemente para o alcance
do equilibrio entre a técnica e a agao.

Segundo GOMES e SALAS (2001, p. 22)

o controle, seja muito ou pouco formalizado, é Amdntal para assegurar que as atividades
de uma empresa se realizem da forma desejadapelobros da organizagéo e contribuam
para a manutencdo e melhoria da posi¢cdo compeéitivansecucdo das estratégias, planos,
programas e operagdes, consentaneos com as nadessidentificadas pelos clientes.

Os referidos autores apontam o0s seguintes tiposodérole gerencial: controle
familiar, controle burocréatico, controle por readlb e controle “ad-hoc”. As principais

caracteristicas de cada modalidade de controle estiiessa no quadro a seguir:
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estavel, muito

pouco hostil, ndo

Caracteristicas Controle Controle Controle por Controle “ad-
. burocratico resultado hoc”
Familiar
[ Dimens&o || Pequena || Grande || Grande || Regular
Contexto Social ||Geralmente Pouco dinamico, || Dinamico, muito || Relativamente

hostil e complexo

hostil, bastante

Organizacional

Centralizada.

Delegacdo sem

dindmico, pouco || muito complexo. complexo.
complexo,
dependente da
visdo do lider.
Estratégia Tragada pelo Curtissimo prazo}| Formalizada com|| Pouco
lider. Atencdo voltada || énfase no curto |[|formalizada,
para as operacdeg.prazo e no flexivel e a longo
mercado. prazo.
Estrutura Muito Centralizada. Descentralizada, | | Elevada

centros de

descentralizacdo

Personalista com|| autonomia responsabilidade]| organizacéo
necessidade de ||funcional. matricial. Elevads
supervisao direta ProfissionalizagéT
Atividades Com limitada Elevada Grande Desestruturadas,
formalizacdo. formalizacdo. formalizacdo. pouca
formalizagéo.
Estilo de Personalista Coordenacédo ||Coordenacgéo Geréncia
geréncia através de normag através de precog|empreendedora.
e regulamentos. ||de transferéncia ¢
Burocratica. orcamento
profissional.
Cultura Paternalista, Paternalista. Voltada para Baseada no
Organizacional baseada na resultados. individualismo,
fidelidade ao busca de
lider. consenso.

Quadro 5 — Tipos de controles organizacionais — GSM SALAS
Fonte: Adaptado de GOMES e SALAS (2001, p. 60).

Outrossim, o controle pode ser exercido de difeenformas. ANTHONY e

GOVINDARAJAN (2002), classificam como controle dgi aquele no qual a administracéo

freqientemente controla as atividades de uma uajdadomo controle a distancia quando €

exercido um controle limitado destas atividadesudi@ 0 ano.

Segundo os autores supracitados, a principal difarentre o controle rigido e o

controle distante ndo é o grau de delegacdo, magtemsdo da monitoracdo. Embora o

controle rigido seja acompanhado frequientemente uptat delegacdo de poderes mais

7

limitada do que o controle a distancia, esse nenpseé 0 caso.
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No controle rigido, os executivos devem alcancamamespecificas de curto prazo. A
administragdo auxilia seus subordinados na resomlugds problemas cotidianos. O
desempenho dos executivos de cada unidade seranagmgpelo cumprimento do objetivo
principal e obrigatorio - o lucro. O desempenho saérsera avaliado em comparacdo ao
acumulado, as variacbes serdo analisadas e debdlidso fique evidenciado que as metas
nao estdo consoantes com o orgcamento serdao cauaderovidéncias corretivas.

Esse é um sistema em que o desempenho dos exscataaliado principalmente
pela habilidade de atingir as metas orcadas nomdosr compreendidos nos relatérios
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002).

O controle rigido possui duas vantagens importastése o controle a distancia. A
primeira € evitar o desperdicio e a ineficiéncia drecutivos, ja que eles estardo preocupados
com os resultados. A segunda € que, devido a pressdexecutivos buscardo formas de
controlar melhor as operacdes e iniciar novasd#tdes com o objetivo de alcancar as metas
orcadas.

O controle rigido tem quatro desvantagens prinsipAi primeira é que os efeitos
podem ser contraproducentes, uma vez que os exestbimarao decisdes visando o alcance
das metas a curto prazo. Assim, essas decisdempudte ser de interesse a longo prazo da
empresa. ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) chamam angéeo para o fato de que ha a
possibilidade de os executivos tomarem decisdaseomOmicas a curto prazo se, em um
ambiente de controle rigido, € dada a estes unmag@utonomia.

A segunda desvantagem € que os executivos daslesjdaara obterem lucros a curto
prazo, podem nao tomar decisbes com efeitos a lpraym. Os referidos autores explicam
gue 0s executivos podem propor investimentos “esjgue produzem adequados fluxos de
caixa) em vez de projetos de alto risco, aindappssam trazer alto retorno.

A terceira € que 0s executivos podem tentar fixmametros de lucros considerados
atingiveis. Como 0s executivos tém a meta Unicaldancar o lucro orcado, eles podem
distorcer a comunicacdo entre as unidades e spas@es, ocasionando dados equivocados
na empresa toda, uma vez que o lucro orcado podees®r que o lucro que a empresa tem
capacidade de alcancar. Além disso, os executiwdsm adiar medidas corretivas, relutando
em admitir durante o ano que n&o alcangcaram o hucado.

A guarta desvantagem do controle rigido € que eswivos podem manipular e
fraudar os dados financeiros com o objetivo denglaaas metas financeiras estabelecidas.
Uma modalidade é escolherem procedimentos contgheiserceiam os lucros futuros para

serem atingidas metas correntes, tais como pravis@eequadas para créditos incobraveis,
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manipulagdo de estoques, reclamacdes de segurti Maodalidade é a falsificacdo de
dados, isto é, 0 uso deliberado de dados incor(atéEHONY e GOVINDARAJAN, 2002).

No controle a distancia, o orcamento € um instrimede comunicacdo e
planejamento. Os executivos ndo serdo, necessat@navaliados com base nas variacdes
entre os resultados reais e orgados. As difereage o0s valores reais e 0s orgados sao
debatidas mensal ou trimestralmente entre a admaigi® e 0s executivos das unidades. S&o
analisadas e explicadas as origens de tais dif@seag caso seja necessario, providéncias
corretivas sao tomadas durante o ano pela adnaigéstr

ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) enfatizam que “o orp@nto ndo é, porém,
considerado uma meta obrigatéria, mas é consideradelhor estimativa de lucratividade na
época em que foi elaborado. O fato da meta origida ter sido atingida ndo significa
necessariamente um fraco desempenho”.

A maioria das empresas usa técnicas similaresatreicdo e revisdo do orcamento
de resultados e nos relatérios deles decorrentesrdparacdo dos resultados reais (aspectos
estritamente financeiros).

Contudo, a forma como sédo gerenciados os sistengasnentarios de resultados é
muito diferente, principalmente no tocante a moagéo das atividades das unidades. Em
muitas empresas, as técnicas de analise das \esiagdorcamento sdo utilizadas para medir
0 desempenho de seus executivos.

Um exemplo do controle a distancia € delegar adadeis limites de compra de
insumos, por exemplo, para o qual ndo é necesgaoxacao prévia da matriz.

O controle interativo tem como principal objetivavérecer a formagéo de um clima
de aprendizado, no qual os funcionarios de todosiiesis da organizagdo pesquisam
continuamente o ambiente, identificam probabilidatde surgimento de problemas e de
oportunidades, trocam informacdes abertamente eriexgntam modelos alternativos, a fim
de se adaptarem a novos ambientes.

O controle interativo alerta a administracdo pagdnaertezas estratégicas, ou seja,
alteracbes importantes no ambiente que podem afetatratégia da organizacao, tais como
mudancas na preferéncia dos clientes, nas tecaslagps concorrentes, produtos substitutos,
dentre outros. Com isso, 0s executivos podem avaliampacto da mudanca sobre a
organizacdo e buscar, dentre outras, uma formaedadaptar, uma nova estratégia ou
modificacdo na atual.

ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) enumeram as seguintesacteristicas do

controle interativo:
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* Seu ponto principal € um subconjunto de informacf@esontrole gerencial relativo as
incertezas estratégicas;

* Os altos executivos tratam essas informacdes coetade;

 Os executivos de todos o0s niveis da organizacdceotnam sua atencdo nas
informacdes produzidas pelo sistema;

* Superiores e subordinados debatem as implicac@snttamacdes, com vista em
futuras iniciativas estratégicas; e

* Nas reunibes para esses debates, sdo analisadaforasacoes, sdo levantadas
hipoteses e sdo tomadas decisdes.
As informacdes interativas tendem a ser de naturdza financeira. O controle

interativo € parte integrante do sistema de camgetencial.

2.34.1 Sistemas de Controle Gerencial (SCG)

No contexto da Era do Conhecimento e dos mercadbsig, as organizacoes foram
impelidas a aperfeicoarem seus sistemas de congetencial. Tal fato decorre da
necessidade de manterem-se competitivas, sendeesaga planejar, controlar e avaliar seu
desempenho e suas atividades.

GOMES e SALAS (2001) ressaltam que

guanto maior for a turbuléncia do contexto sociah&s aguerrida a concorréncia, mais
importante se torna que os sistemas de controlgomlimm de mecanismos que sejam
sensiveis a este contexto e aos aspectos ligannagetitividade. A formulagdo de estratégia
permite determinar metas especificas para cadaognahtros de responsabilidade, de modo
que cada um dos componentes tome decisdes coecentess objetivos acordados entre os
diversos membros da organizacdo. Desse modo, medimlesenho de um sistema de
controle que seja sensivel ao contexto social, 4sedpromover um clima favoravel aos
resultados planejados, o que, em Ultima andliseqée se espera de um sistema de controle
de gestéo, ou seja, desenvolver acdes que pronmadeance eficiente e eficaz dos objetivos
almejados. Dessa forma, o sistema de controle fbemecer informacdo que permita tanto
elaborar uma estratégia (planejamento estratégmmp avaliar a adequacao da estratégia e
da estrutura que se haja desenhado (avaliacatégates.

Para CHENHALL (2003), a definicdo de Sistema detf@bm Gerencial expandiu-se
por muitos anos a partir de um foco mais formainflarmacéao financeiramente quantificavel
para auxiliar a tomada de decisdes gerenciaispaeque adota um escopo mais amplo de
informacgdes. Isto abrange as informacgdes relacemad mercado, clientes, competidores,

informacdes nao financeiras relacionadas com cegeacde producéo, informacdes preditivas
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e um amplo conjunto de mecanismos de suporte ded@sc e controles informais pessoais e
sociais.

Para o autor, os exemplos de inovacdes contem@wames Sistemas de Controle
Gerencial incluem o Custeio baseado em atividadd3G (ANDERSON e YOUNG, 1999),

o cumprimento de normas nao financeiras (ITNER ®CKER, 1998) e a analise do valor
econémico (BIDDLE, BOWEN e WALLACE, 1998). Além dis, 0s pesquisadores estao
estudando o progresso relativo &alanced Scorecard”

Ainda segundo CHENHALL (2003), nas pesquisas sdbitemas de Controle
Gerencial realizadas desde 1980, o ambiente, altgga, a estrutura e o tamanho das
organizagcbes sdo considerados variaveis chave.odla@studos recentes incluem na sua
revisdo foco nos aspectos contemporaneos do araptenhologias e organizagao estrutural.
Além disso, pesquisas tém considerado a releva@lasavariaveis contextuais adicionais no
escopo do Sistema de Controle Gerencial.

Neste sentido, o referido autor explica que a tlegm tem muitos significados nos
procedimentos da organizacdo. No nivel geral aotegia se refere a forma como os
processos de trabalho da organizacédo operam (a thrdransformarifiputs’ em “outputs)

e inclui “hardware$ (tais como maquinas e ferramentas), materiaissqas, Softwaré e
conhecimento.

J& a estrutura organizacional diz respeito a efspgAo formal das diferentes fungdes
para os membros da organizacdo ou grupos de seraggegurarem que as atividades da
organizacdo estdo defendidas. A organizacdo estruniluencia na eficiéncia do trabalho,
na motivacdo dos individuos, no fluxo de informaghmos sistemas de controle e pode
auxiliar na configuracao do futuro da organizacao.

GOMES et al. (2002) explicam que o contexto orgasianal compreende a estrutura,
a estratégia, as pessoas que fazem parte da @gamie as relacdes interpessoais existentes
entre elas, a cultura organizacional.

O contexto social é composto pelo mercado, valdeesociedade, aspectos sociais e
politicos. O desenho do sistema de controle daana@acdes deve ser sensivel ao contexto
social. GOMES e SALAS (2001) chamam a atencao @dato de que, nas ultimas décadas,
aconteceram mudancas econdmicas e sociais drastamias como globalizacdo, crise
energética, inovagbes tecnoldgicas, aumento dacypegdo mundial com a questdo
ambiental, mercados econdmicos (Mercosul, Unidogia), dentre outras.

Outrossim, os autores enfatizam que, saturacasginrento limitado, o surgimento de

concorréncia de novos paises, a elevada taxa dagao tecnoldgica nos produtos e servigos
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e a comunicagdo entre diferentes zonas geograsi@asalguns fatores relacionados ao
contexto social atual que obrigam as empresas ammdsuas estratégias e sistemas de
controle.

Logo, a adaptacdo constante as mudancas é esgmareiad sobrevivéncia e sucesso
de uma empresa. As estratégias, metas e o sisteplargtjamento e controle devem refletir o
novo paradigma, o mundo globalizado, a Era do Canfento.

Neste sentido, CHENHALL, (2003) explica que, talvazendéncia mais importante
tenha sido a relacionada ao papel da estratégjaalaem sido assimilada dentro do modelo
organizacional tradicional, criando importantesa¢i@es com o ambiente, a tecnologia, a
estrutura organizacional e o Sistema de Controler@el. Os pesquisadores tém alcangado
novos critérios sobre o papel do Sistema de Cantea@rencial dentro da nova organizacao
estrutural, como equipes, através da literaturaesglestdo de recursos humanos, a qual
examina a dindmica das equipes inclusive discussiigs avaliagdo de desempenho.

No tocante ao assunto, SIMONS (1994) argumentaegistem quatro dimensdes do
Sistema de Controle Gerencial que se ligam esteatégnfianca nos sistemas para comunicar
e reforcar os valores basicos e a misséo; sistparasestabelecer limites e regras que devem
ser respeitadas; controle para monitorar resultadosrrigir desvios; e controles interativos
para possibilitar que os administradores se enwolpgassoalmente com os subordinados e
operac¢des visando forcar o didlogo e a aprendizagem

Sobre esse aspecto, CHENHALL (2003) salienta queSistemas de Controle
Gerencial tém o potencial de auxiliar os gestoeesonrmulacdo de estratégias relacionadas
aos mercados e produtos, com a tecnologia requemdan estruturas apropriadas. Com isso,
os Sistemas de Controle Gerencial podem implicampementacdo e monitoramento das
estratégias, fornecendo respostas para aprendizageriormacdes para serem usadas na
formulacdo da estratégia.

Ademais, o supramencionado autor explica que arreutem se tornado outro fator
importante nos desenhos dos Sistemas de Controen€&a nos ultimos 20 anos, uma vez
que muitas companhias estdo desenvolvendo operagdimacionais. Estas companhias
enfrentam o problema de transferir seus SistemaSauérole Gerencial para o exterior ou
redesenhar seus sistemas com adaptacfes as d¢stiaater culturais das entidades
estrangeiras.

Do ponto de vista de GOMES e SALAS (2001) a culonmganizacional é formada
pelas crencas, valores e idéias que exercem imflu&obre a forma como os individuos

tomam decisGes nas organizagOes. Para 0s autaresceito de cultura, no sentido mais
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amplo, refere-se ao filtro (mecanismo de depuragie® exprime o meio ambiente. A
combinacdo entre a cultura e a personalidade diisidoos determina as premissas de
deciséo e acao no contexto de um determinado guipoal.

Assim, os autores supracitados chamam a atencacaparportancia de uma analise
prévia da adaptacdo dos sistemas de controle g@réncultura em que a organizacdo esta
inserida. Logo, as caracteristicas do modelo adotdg devem ser compativeis apenas com
contexto interno da organizacdo, mas também coomizxto social.

Em outros termos, MORGAN (1996) explica que a caltdeve ser entendida como
um processo de construcdo da realidade, no qualgséaos sistemas de significados
comuns.

MACIARIELLO e KIRBY (1994) salientam a importancita estratégia adotada pela
organizacao relacionada as suas operacoes intemaacipara possibilitar a determinacdo de
fatores chaves de sucesso relevantes. Portant® hdeer sinergia entre o sistema de controle
gerencial e o planejamento estratégico da orgadiizac

As empresas internacionalizadas mantém relacdesrcs (investimentos, vendas e
servicos) com organizacdes de paises variados.alessa, alguns aspectos devem ser
considerados no sistema de controle gerencial doloB2o ponto de vista estratégico estdo 0s
contextos social, econdmico e politico no qual gpresa esta inserida. A perspectiva
operacional direciona os membros para os objetstabelecidos pelos administradores da
organizacao.

Assim, diversos fatores devem ser observados nentdesdo sistema de controle
gerencial de empresas internacionalizadas, tai® @wrultura organizacional, as diferencas
culturais, a economia dos diversos paises envdyidaxas de cambio e preco de
transferéncia.

Um dos aspectos mais importantes que o sistemandmle gerencial deve considerar
€ a cultura organizacional, assim como context@kem que a organizacao esta inserida e as
diferencas culturais dos paises.

Por outro lado, a pesquisa convencional compregu@eos Sistemas de Controle
Gerencial sdo adotados apenas para auxiliar osrgesh conquistarem alguns resultados
organizacionais desejados ou as metas organizékiohadavia, o escopo apropriado do
Sistema de Controle Gerencial seréd influenciado pehtexto dentro do qual eles operam.

GOMES e SALAS (2001) chamam a atencéo para o fatque as teorias oriundas

das ciéncias sociais e humanas, como Sociologiasdfia e Antropologia estdo sendo
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incorporadas nas variaveis-chave, no desenho dlizagéo dos sistemas de controle. Com
iIsso, as abordagens mecanicistas perdem cada \&retegancia.

Do ponto de vista de SIMONS (1987), os SistemasCdatrole Gerencial séo
definidos como procedimentos formais e sistemasugagn a informacdo para manter ou
alterar modelos na atividade da organizacéo. Eftaicho inclui sistemas de planejamento,
relatérios e acompanhamento de procedimentos gueesados no uso da informacéo.

Para ANTHONY e GOVINDARAJAN (2001), um sistema dentole gerencial
desenvolve-se em torno da necessidade de sinetgeaas atividades e tarefas dos membros.
Sobre esse aspecto 0s autores explicam gue € iessecmngruéncia de objetivos. Para tanto,
é fundamental um instrumento para o controle, rel Qg comportamentos e desempenhos
possam ser avaliados com base em uma meta. Ootrossssa estrutura sistémica basica, as
divergéncias poderao ser identificas e corrigidas.

Contudo, ndo ha simplicidade no processo, uma vezas metas e os limites de
comportamento e desempenho sao oriundos das dedmsémanas, 0 que implica em
subjetividade. Logo, 0 processo de gestao e cengxaje uma constante negociacgéo, na qual
devem ser considerados o0s objetivos da organizdas seus membros.

JA o modelo de FLAMHOLTZ (1996) considera que feorcomo estrutura
organizacional e cultura influenciam os sistemasaérole gerencial. Para o referido autor, a
natureza do controle fundamenta-se na necessidadefldenciar o comportamento das
pessoas visando 0s objetivos da organizacdo. Oesse, as funcdes gerenciais tém o
objetivo de gerar sinergia entre as unidades e moamtta organizacdo, possibilitando a
congruéncia entre as metas da instituicdo e dagiduds que a compdem. Além disso, deve
haver eficiéncia e eficacia nas decisdes dos merdmeolvidos na estrutura organizacional
para que os planos estratégicos da organizacaarpass implementados.

No sistema de controle gerencial proposto por FLAMHAZ (1996) a estrutura
organizacional influencia e delimita o esquemadmadie controledore control).A figura a
seguir expressa o desenho de sistema de controd@cge proposto por FLAMHOLTZ
(1996).
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Ambiente Empresarial

Cultura Organizacional

Estrutura Organizacional

Figura 1 — Sistema de Controle Gerencial - FLAMHA@LT
Fonte: FLAMHOLTZ (1996).

A estrutura organizacional abrange a determina@® fdncdes e papéis de cada
unidade e individuo da organizacdo. Além disso,sautira organizacional define a
distribuicdo e relacdo de poder entre os membrazgknizagéo, as quais sdo estabelecidas
no contexto da cultura organizacional de cadatingéo.

Ante 0 exposto, os sistemas de controle gerencalam-se eficazes quando
organizados em harmonia com a estrutura hierarguacacultura organizacional e a
distribuicao funcional do ambiente empresarial.

Portanto, a influéncia de fatores culturais deve @mnsiderada na aplicacdo de
instrumentos contabeis e financeiros nos sisteneasoditrole gerencial. Assim, torna-se
possivel a identificacdo e mensuracdo de desvigsm@ortamento no processo produtivo da
organizacao.

HENRI (2006) explica que o &mago do Sistema de rGlenGerencial é administrar a
tensdo organizacional entre a inovacao criativa readizacdo das metas estipuladas. O
Sistema de Controle Gerencial pode ser usado comaderramenta de diagndstico, uma base
para monitorar e premiar o alcance das metas pabedscidas. Seguindo uma nocgéo de
controle tradicional, o uso do Sistema de ContBseencial como instrumento de diagndéstico
proporciona motivacéo e direciona para o alcansentitas focando na correcao dos desvios
do padrdo de desempenho estabelecido. Esta fidalidampreende a revisdo das variaveis
criticas do desempenho para monitorar e coordeingplantacdo da estratégia planejada.

No entanto, se por um lado, o diagnéstico estadfboaos erros e nos desvios
negativos, por outro lado, o sinal de divergéncia § obtido quando os resultados e as metas
sdo comparados é anulado no exame para ajustacespo.

O uso interativo do Sistema de Controle Gerenmahfa atengdo e energias no
dialogo em toda a organizacdo refletindo os sireisiados aos administradores. O
desenvolvimento de novas idéias e iniciativas émesido nesta modalidade. Quando os

Sistemas de Controle Gerencial sdo usados de fortemtiva sdo geradas informacdes
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periodicamente para 0s gestores, tornando-se pbssivacompanhamento, discussao e
interpretacdo dos dados por membros de diferentessrhierdrquicos da organizacdo, que
analisam as diversas hipoteses, desafios e plam@gab. Assim, os Sistemas de Controle
Gerencial sdo usados para ampliar a busca porundaities e aprendizagem em toda a
organizacéao.

KAPLAN e NORTON (2001) ressaltam que o uso dose®ists de Controle Gerencial
como instrumento de diagnostico e o uso interaiivduindo Sistemas de Mensuracdo de
Desempenho, representam duas praticas complengernaee funcionam simultaneamente,
mas para propositos diferentes. Enquanto o diagna&presenta um mecanismo de controle
usado para rastrear, revisar e auxiliar o alcamsendetas estabelecidas, o interativo é um
sistema de controle coordenado que ampara a emaosaprocessos de comunicacdo e o
ajuste reciproco dos membros da organizacdo. Hisp@cente, o uso como ferramenta de
diagnostico limita o papel do Sistema de Mensuraigi®esempenho como instrumento de
mensuragdo, enquanto a pratica interativa estesda fin¢do para uma ferramenta de
gerenciamento estratégico.

Sobre o assunto, GOMES e SALAS (2001, p. 139) afinnque

o sistema de controle de gestdo comunica simbadicteuns valores determinados (o que é e
0 que nao é importante) e expectativas de compertEn{o que se deve e 0 que nao se deve
fazer) (...) O sistema de controle de gestao fegie mantém os valores da estrutura de poder
existente na organizacao, principalmente os dgdtire

A pesquisa dos autores abrange diversos pesquesadi@is como ANTHONY,
LORANGE e MORTON, HOFSTEDE e FLAMHOLTZ, além de mmmtes como cross-
cultural e perspectiva estratégica. O estudo sugeeendo existe, atualmente, um plano de
referéncia ou paradigma predominante no qual estéfeeridos todos os aspectos que
influenciam os sistemas de controle gerenciais.

Para GOMES e SALAS (2001, p. 55)

a preferéncia por um ou outro sistema decorre dasctristicas da organizacdo e do
contexto social. Em particular, as caracteristt@m®rganizacdo mais determinantes sdo: sua
dimensdo, a relacéo de propriedade, a culturéjlo des gerentes e as relagfes interpessoais,
0 grau de descentralizacdo e a formalizacdo didatie. J& com referéncia ao contexto
social, as caracteristicas mais importantes s&awdg dinamismo e a concorréncia.

Os referidos autores chamam a atencdo para umanz@p a formalizacdo de
atividades e funcbes em organizacfes de maior ponw forma de ampliar o controle dos

administradores sobre as atividades e os individuos
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CHENHALL, (2003) esclarece que os Sistemas de GtntGerencial produzem
efeitos comportamentais de modo que a satisfacagoadrabalho tem sido importante na
gestdo de recursos humanos. Um ambiente de tralmpleoenfatize o bem-estar dos
funcionarios ou satisfacédo no trabalho é vistorpaitos como um objetivo vantajoso no seu
préprio direito. Além disso, pode-se presumir go@iviiduos satisfeitos em suas tarefas se
identificardo com 0s objetivos organizacionaisabatharao mais eficazmente.

Para FLAMHOLTZ (1996) as organizacdes requeremnirote gerencial porque séo
constituidas por pessoas com diferentes interessefas e perspectivas.

Assim, o sistema de controle gerencial deve agrajganentos externos e internos a
organizacdo. O controle é imprescindivel no alcateecongruéncia de objetivos, ou seja,
para que o comportamento dos individuos estejacdel@a com o0s objetivos tracados pela
organizacao.

Além disso, o controle de gestdo contribui paraaautencdo e melhoria da posi¢ao
competitiva da organizacdo e no cumprimento daatégias, planos, programas e operacdes
(GOMES et al., 2002).

Portanto, o sistema de controle gerencial devadeguado aos contextos nos quais a
organizacdo estd inserida, a sua realidade e dmssbpitar a identificagcdo de erros. Além
disso, € necessaria a avaliagdo do desempenhoaecaldas metas. Na Sociedade do
Conhecimento, a insercao do capital intelectual siseemas de planejamento e controle

gerencial € imprescindivel para o sucesso da ggao.

2.3.5 Balanced Scorecar(BSC)

A insuficiéncia de indicadores financeiros pardiav® desempenho empresarial foi a

motivacdo para Kaplan e Norton desenvolvereBalanced Scorecar(BSC) na década de
90. A metodologia proposta peRBalanced Scorecaradvalia o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas: financeira, do clientes dmcessos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. Podem ser incluidasasouygerspectivas, como por exemplo,
perspectivas ambientais para empresas cuja estratégduzir a poluicdo ambiental.

Esta metodologia pressupde que a escolha de imdesgara a gestdo de uma
empresa nao deve se restringir a informacdes edoadrou financeiras. Esta visdo integrada
e balanceada da empresa permite descrever a gistrde2forma clara, através de objetivos

estratégicos, sendo todos eles relacionados emtiages de uma relacao de causa e efeito.
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Assim, o modelo auxilia a gestdo estratégica, uaraque facilita a compreenséo da
missdo e das estratégias organizacionais e a ggastde um sistema de medig&o alinhado
com a estratégia.

Na perspectiva financeira ®alanced Scorecards medidas financeiras sédo valiosas
para sintetizar as consequéncias econdmicas iraedlatacdes consumadas. Esta perspectiva
indica de que forma a estratégia de uma empresa ienplementacao estao contribuindo para
a melhoria da lucratividade e rentabilidade. S8z atlos indicadores tradicionais, tais como:
lucratividade, retorno sobre ativos, aumento dmrvdbs acionistas e aumento de receita
(KAPLAN e NORTON, 1997)

A perspectiva do cliente permite que os executidestifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de neg@miggetira e as medidas do desempenho
da unidade nesses segmentos-alvo. As medidas ieésesrovolvem 0s seguintes aspectos:
retencdo, captagdo, satisfagéo, conquista de edienbvos, lucratividade de clientes e
participacdo de mercado.

Na perspectiva dos processos internos, os exesuteatificam os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a excelénovacdo, operacao e servico pos
venda) fazendo com que os clientes e acionistaitsan satisfeitos.

Ja a perspectiva do aprendizado e crescimentotifidena infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar conhecimento leoriee a longo prazo. Segundo
KAPLAN e NORTON (1997, p. 29), “o aprendizado e onkecimento organizacionais
provém de trés fontes principais: pessoas, sisterpascedimentos organizacionais”.

Portanto, a perspectiva é segmentada em trés :pduesionarios, sistemas e
alinhamento organizacional. Os indicadores inclueetas de qualificacdo de funcionarios,
melhoria de sistemas de informacao e alinhamenpraEdimentos e rotinas.

O Balanced Scorecardlia as medidas de natureza financeiras a oui@$imanceiras
com o objetivo de impulsionar o desempenho orgarral planejado.

Nesse sentido, a adoc¢éo Blalanced Scorecardomo ferramenta de gestao e controle
tem como objetivo promover o crescimento das cdpdeis individuais e organizacionais.
Nesse contexto, KAPLAN e NORTON (1997) definiranseguinte grupo como medidas
essenciais para os funcionarios: satisfagcao, r@eaprodutividade dos funcionérios.

A satisfacdo dos funcionarios esta diretamentecimiada com o aumento da
produtividade, da capacidade de resposta, da qdalid da melhoria do servi¢co aos clientes.

s

A avaliacdo da retencdo dos funcionarios pelo nikelrotatividade € importante porque
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implica na perda de capital intelectual, uma vee qs funcionarios antigos conhecem o0s
valores e processos da organizagao.

KAPLAN e NORTON (1997) explicam que “a produtivigados funcionarios mede o
resultado do impacto agregado da elevacdo do rdeelhabilidade e do moral dos
funcionarios, pela inovacédo, pela melhoria dos ggsos internos e pelos clientes satisfeitos”.

Existem diversos indicadores para mensurar a prodade dos funcionarios, dentre
0S quais a relacéo entre a receita e 0 nUmerongeharios.

Logo, o Balanced Scorecaragrega indicadores financeiros e néo financei@s n
avaliacdo do desempenho, alicergcado na visdo é&gtatda empresa e na maximizacdo do
lucro. A estratégia da organizacdo € expressantbsadores, possibilitando o alinhamento
das iniciativas individuais e interdepartamentai$@ organizacao, visando o alcance de uma
meta comum.

Dessa forma, a valorizagdo dos funcionarios é funetdal para o processo
estratégico, uma vez que parte expressiva dossafivelectuais estd nas pessoas que
trabalham na organizacéao.

KAPLAN e NORTON (2001) perceberam que a utilizagoBalanced Scorecard
tem relacdo inerente com o sucesso na administestéaiégica. Destacando as divergéncias
de abordagem, seqUéncia e ritmo, 0s autores olpgerva atuacdo do que nomearam de
“principios da organizacao focalizada na estratéganforme explicitado a seguir:

» Transformacéo da estratégia em tarefas de todos:

A utilizacdo do BSC por empresas voltadas parateatégia divide-se em trés
processos distintos para o alinhamento dos emposgemin a estratégia. O primeiro, diz
respeito a comunicagdo e educacgdo. Assim, os eagoeglevem compreender a estratégia e
contribuir para sua implantagdo. O segundo, redere&o desenvolvimento de objetivos
pessoais e de equipes e na compreensdao da forma @osucesso da implantacdo da
estratégia € influenciado pelos empregados. Oiteréeaelativo aos sistemas de incentivos e
recompensas. Os empregados devem perceber queppantidos éxitos da organizacao
através de recompensas. Assim, é criada uma ligagé® o desempenho organizacional e as
recompensas individuais.

» Traducgdo da estratégia em termos operacionais:

A estratégia é explicitada de forma disciplinadea@aorganizacéao através dos mapas
estratégicos. Este fato possibilita que todos gqgegados e unidades tenham o mesmo ponto
de referéncia, ampliando a probabilidade de sucessmplantacdo da estratégia.

* Alinhamento da organizagao a estratégia:



55

O BSC possibilita, de forma coordenada, a criagii@idergia entre as unidades de
negoécios e os servicos compartilhados. Com issodiesrsas especialidades, funcoes,
linguagens e objetivos da organizacao alinhamesgratégia.

» Conversao da estratégia em processo continuo:

O Balanced Scorecard tem como proposta instituia @proximacdo do processo
orcamentario, alicerce dos sistemas de gestacciadis, com o planejamento estratégico
das organizac¢@es, possibilitando o equilibrio distivos de curto e longo prazos. Para tanto,
KAPLAN e NORTON se baseiam nos conceitos de conexdire estratégia e orcamento,
sistemas de feedback estratégico interligados danBad Scorecard e experimentacao,
aprendizado e adaptacao.

* Mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca exexut

A alta administracéo deve dedicar-se com o objetezeuperar os problemas oriundos
da transferéncia para a pratica dos preceitos altef@mento estratégico. Além do processo
de transferéncia, devem ser ultrapassadas aséresést ao planejamento e a inércia
organizacional.

Pesquisa da consultoria Bain & Co. realizada codoslaelativos ao ano de 2001,
indicou que 50% das empresas americanas listaddsonne 1000” haviam adotado o
Balanced Scorecaré que, nos paises da Europa, a taxa de adocaa estaie 40 e 45%
(SOARES JR, 2003).

A adocado do BSC ou de qualquer método ndo exahgicassidade de um sistema de

avaliacao de desempenho.

2.3.6 Sistemas de avaliacdo de desempenho

Conforme exposto, o atual contexto da Sociedad€althecimento traz um novo
conceito de administracdo de empresas que conchexressidade de aplicacdo de novas
estratégias, de nova filosofia de gestdo e novamaf® de avaliacdo do valor da empresa.
Nesse novo paradigma, as empresas tracam estsatésgiado motivar seus funcionarios com
objetivo de ndo “perder” conhecimento (SILVA, 2006)

Assim, o desenvolvimento da mensuracdo de desempmté sendo estimulado pela
necessidade crescente dos setores publicos e gsivath aperfeicoar a gestdo do
desempenho. Esta necessidade esta contribuindoapdifasdo do conceito deBalanced
Scorecarl e evolucdo dos Mapas Estratégicos. A mensuracagerenciamento do
desempenho, que, em principio, fazem parte daici&firde controle gerencial, estdo sendo
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desenvolvidos separadamente do conceito convenai@naontrole gerencial (KAPLAN e
NORTON, 2004; NEELY et al., 2004).

Neste sentido, os Sistemas de Avaliacdo/MensuE@zesempenho sdo um conjunto
de medidas usadas para quantificar acoes (NEELYE@BPRY e PALTTS, 1995). Essas
medidas podem ser financeiras ou nédo financeisdsrmas ou internas, de curto ou longo
prazo (HENRI, 2006).

HAAS e KLEINGELD (1999) apontam que o uso do Sisiede Mensuracdo de
Desempenho como ferramenta de diagnéstico de depoide ndo ser uma finalidade, mas
uma forma necessaria para comecar o dialogo egtraté o uso interativo dos Sistemas de
Mensuracédo de Desempenho.

Assim, 0 uso interativo dos Sistemas de Controle@xal e Sistemas de Avaliacédo
de Desempenho apresenta resultados melhores quemhdinado diagndstico com
interatividade (HENRI, 2006).

Considerando que as organizacdes sdo formadasepsogs que possuem diferentes
interesses e perspectivas, torna-se fundamentaistema para motivar o desempenho em
direcédo aos objetivos detakeholdersbuscando-se a congruéncia de objetivos.

O conjunto de competéncias individuais dos membeo®rganizacdo, sua estrutura
interna utilizada como fio condutor de conhecimedémtro da empresa, e finalmente a
estrutura externa da empresa, servindo como etmleecimento entre a organizag&o, seus
clientes e fornecedores representam os ativosgivais da empresa.

SVEIBY (1997) conceitua competéncia individual como

0 conhecimento explicito, o conhecimento tacitexperiéncia, o julgamento e a socializacao
passada, de que é possuidor cada individuo. Atesirinterna, com cargos ocupados
basicamente por gerentes e pessoal de suporteimpaifadministrativo, seria projetada para
atender trés grandes tarefas, quais sejam: o genmggrtto das tensbes entre os profissionais
(funcionérios e especializados) e os gerentesrengemento dos processos de prestacéo de
servigos e/ou a producao e a transferéncia de condeto tacito. A estrutura externa mais do
que gerir o fluxo financeiro entre os diversos edprse encarregaria do trafego de
competéncias, conhecimentos, referéncias favordweagem da empresa, etc.

Do ponto de vista gerencial, os executivos dasnizgades desempenham diversas
funcdes, dentre as quais selecdo e treinamentes$®as, resolucdo de problemas, delegacéo
de responsabilidades, manutencgéo da disciplinao€rim, eles tém que fomentar um clima
gue induza os funcionarios a trabalhar eficaz eegfiemente, aprovar as decisbes que 0s
funcionarios ndo estejam autorizados, interagir osrmutros executivos, dentre outras.

Para desempenhar as suas funcdes, os executivessii@n de informacdes, que

podem ser formais (relatorios) ou informais (cosasrpessoais e telefénicas, observacdes).
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ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) chamam a atencédo pardermo gerenciamento
itinerante, que confirma a importancia das inforoescinformais para os executivos. Estes
autores enfatizam que a maioria dos executivosidemsessas informacdes informais mais
importantes do que qualquer relatério formal, semdmsiderados como excecbes 0s
executivos que se apbiam principalmente em retetdormais.

Apesar de muitas empresas avaliarem o desempemdnacéiro através de sistemas
sofisticados, muitas vezes ndo séo incluidos paréam@do financeiros na avaliagcdo do
desempenho de seus executivos. Uma das razdesapamntecimento € o fato de que os
parametros ndo financeiros sdo muito menos safikik do que os financeiros. Além disso, a
alta administracdo estaria menos habituada a seuBEmretanto, € importante ressaltar a
importancia que estes parametros tém atualment@, wea que, ignorar aspectos nao
financeiros como a qualidade dos produtos e afaglis dos clientes, pode levar uma
organizacado ao fracasso (ANTHONY e GOVINDARAJAND2]D

Assim, a alta administracdo define uma série danpeiros adequados a estratégia da
empresa. Os parametros mais comuns sao lucro dardtipanceiros). Ultimamente os
resultados ndo financeiros estdo sendo cada vez notdizados. Para determinar o
cumprimento dos parametros séo utilizados os sest@la avaliacdo de desempenho.

Neste sentido, ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) ex@m que a finalidade dos
sistemas de avaliacdo de desempenho é auxiliarediéoizia de estratégia. Os autores
chamam a atencdo para a relevancia da analiserédmgteos nao financeiros, indicadores
importantes do desempenho futuro, além dos parémdinanceiros, que indicam os
resultados de decisdes tomadas.

Os referidos autores citam como exemplo de sistravaliacdo de desempenho que
adota um equilibrio entre parametros estratégisymaces, a tabela de avaliacdo balanceada.

A tabela de avaliacdo balanceada visa o alcanceodgruéncia de objetivos,
estimulando os funcionarios a atuarem no melharésse da organizagdo. Ao aumentar a
congruéncia de objetivos, a tabela torna-se umuim&nto de enquadramento da organizacao,
aperfeicoando a comunicacdo, definindo objetivogamzacionais e dando retorno para
apreciacao das estratégias.

Com efeito, esta tabela combina os parametros tégiras financeiros e nao
financeiros, de resultado, causais e de naturégenae externa a empresa. Cada parametro
avalia um aspecto estratégico da empresa.

Para ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002)
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ao definir a tabela de avaliagdo balanceada, osuBxes devem escolher uma série de
parametros que (1) reflitam acuradamente os fatitisos que determinardo o sucesso da
estratégia da empresa; (2) mostrem relacdo entte sausa e efeito, indicando a maneira
como os parametros controlam os resultados ecopéinanceiros a longo prazo; e (3)
proporcione, uma visdo abrangente da situa¢éo geesm

Os parametros de resultado informam o que aconteeeempresa, avaliam o
resultado de uma estratégia tracada pelos exesutBam isso, 0 incremento da receita, por
exemplo, é o resultado da pratica da estratégégmesa.

Todavia, os parametros causais indicam alteragdegpqdem alterar os resultados e
mudar o comportamento na organizacdo. Portantes pstrametros que mostram a evolucao
das areas principais na pratica da estratégiapsitarhetros de futuro”.

Os parametros de resultados e causais estao indémt@igados. Se os parametros de
resultado indicam a existéncia de um problema @ayémetros causais mostram que a
estratégia esta sendo respeitada, ha grande pidadbi da necessidade de alteracdo da
estratégia.

Um dos pontos mais importantes da Tabela de AvaiaBalanceada € sua
caracteristica de avaliar resultados e causas deiraaa levar a empresa a atuar em
conformidade com suas estratégias. A congruénciabjetivos é alcancada quando os
objetivos gerais e financeiros coincidem com ogtdlgs pessoais do nivel mais baixo. Com
tais parametros, todos os funcionarios podem cognper a maneira como seus atos influem
nas estratégias da empresa.

Dessa forma, ndo existe um quadro de avaliacAondedda genérico, pois 0s
parametros estdo relacionados as estratégiasaqueesentes a organizacdo. Existe, apenas,
uma estrutura geral. ANTHONY e GOVINDARAJAN (200&9sim descrevem esta estrutura
“os parametros da tabela de avaliacdo balanceadaaéos de alto a baixo entre si e ligados
aos objetivos especificos da organizacdo inteiréabla da énfase a idéia de relacdes de
causa e efeito entre os parametros”.

Ademais, é fundamental que a tabela ndo seja usta tle lavanderia”, ou seja, que
haja coeréncia e relacéo de causa e efeito enparametros e as perspectivas. Assim, cria-se
um instrumento de transformacéo da estratégia €ém agorna-se possivel a avaliagdo do
desempenho.

Além disso, os executivos devem se preocupar cgunal problemas que podem
limitar a utilizacdo da Tabela de Avaliacdo Balau=z tais como a falta de correlagdo entre

parametros nao financeiros e resultados; a fixam@o resultados financeiros; falta de
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mecanismo de aperfeicoamento; parametros desatiadiz avaliacdo sobrecarregada e
dificuldade de estabelecer compensacoes.

O principal problema da tabela € que ndo ha gardetque a lucratividade se mantera
dentro das metas, sob qualquer parametro finandgiressencial que a administracdo da
organizacdo compreenda as relagdes entre os pavarfieédnceiros e nao-financeiros.

Portanto, a organizacdo deve medir a importance ghrametros internos como
rendimento da producdo, e externos, como satisfag@oclientes na organizacdo. Esta
necessidade deve-se ao fato de que, muitas empregigenciam seu desenvolvimento
interno em prol de resultados externos. Outrasragn@s resultados externos, pois acreditam
que os parametros de avaliacdo internos sdo suéisieContudo, € fundamental que ambos

0s parametros sejam considerados na avaliagcacsdegenho dos executivos.

2.3.6.1 Remuneracao dos executivos

Um dos maiores problemas gerenciais € encontrarfommea de motivar as pessoas da
organizacao para que estas colaborem para o aldasceetas e objetivos da companhia. Um
dos métodos de motivagdo mais utilizado é o finamceDessa forma, em geral, a
remuneracdo dos executivos de uma organizagdo postende salario, beneficios indiretos
(plano de saude, por exemplo), além de incentivos.

Os planos de compensacado por incentivos podem ig&lidds em planos de
incentivos a curto prazo, que se baseiam no desdrop#o ano em curso ou a longo prazo
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002).

As gratificagbes dos planos de curto prazo gerangdio pagas em dinheiro e as do
longo prazo em acbes da companhia. Um dos méto@ds comuns para o calculo da
gratificacdo de curto prazo é determinar percestgabre o lucro. Assim, sdo concedidas
participagbes no resultado ou bénus, cujo perckptde ser equitativo para os funcionarios
ou ter diversas variaveis.

Existem diversos métodos para calcular a gratéioagos funcionarios, dentre os
quais 0 aumento da lucratividade do ano anteriafA E*Economic Value Added
percentagem do lucro. A forma de estimar o montaue a organizacdo atribuird para
gratificacdo dos funcionéarios é deliberada pelatdifa ou pelo executivo-chefe, ou ainda
com uma decisdo conjunta dos dois.

A modalidade de remuneracdo dos funcionarios de oarganizacdo é funcdo da

énfase que a empresa da ao desempenho. Uma das férdar destaque ao salario. Assim,
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devem ser recrutadas pessoas competentes quebsandcemuneradas para que possa ser
exigido um bom desempenho.

Na outra vertente, a organizacdo pode dar énfaseeamtamento de pessoas
capacitadas, a expectativa que tenham um bom desbmpe pagar-lhes bem caso seu
desempenho seja realmente bom. O efeito motivdcaasaduas formas é diferente para os
executivos.

ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) explicam que como al&rio € uma receita
fixa, a énfase no salario pode levar ao conseri@dore a complacéncia. O destaque em
gratificacdes de incentivo tende a encorajar osugkes a despenderem o maximo esfor¢o.

Entretanto, definir a base da gratificacdo dos whkexs € uma tarefa ardua. Muitas
empresas usam critérios financeiros, tais como emarde contribuicdo, lucro da propria
unidade, lucro controlavel da unidade, lucro adeesnpostos e lucro liquido da empresa. Por
exemplo, se uma unidade é um centro de lucroté@ricriseria o proprio lucro da unidade.

E fundamental que as organizages ajustem os gatocentrolaveis nos critérios
financeiros. As perdas por motivos naturais (fogoremoto e enchente) e acidentes néo
causados por negligéncia dos executivos, assim esnuiespesas resultantes de decisdes de
executivos superiores ao nivel da unidade deverosesideradas no critério financeiro.

A ligacéo criada entre a gratificacdo e um critdinanceiro de curto prazo pode ser
prejudicial & organizacdo. A gratificacdo de exsostvinculada a metas financeiras de curto
prazo pode acarretar os seguintes problemas: g@tdosaa tomar decisdes de curto prazo em
detrimento com os interesses de longo prazo daesapos executivos podem postergar ou
mesmo nao realizar investimentos que possam dattagss no longo prazo para nao
prejudicar os resultados financeiros de curto prazmanipular dados para cumprir metas
correntes.

Um dos mecanismos para resolver esse problema adlatina gratificacdo dos
executivos ao desempenho de varios anos. TodaMaH®NY e GOVINDARAJAN (2002)
citam como fraquezas desse método a dificuldadeoguexecutivos terdo de vincular seus
esforcos a recompensa em um esquema de variosdamig,lindo o efeito motivacional da
recompensa; a aposentadoria ou transferéncia aotexenesse periodo, o que dificultaria a
adocéo do plano; e a possibilidade de fatoresdoraontrole do executivo influenciarem a
realizacdo das metas a longo prazo.

Outro método seria organizar uma tabela de avalibgianceada contendo itens nédo-
financeiros, como o crescimento das vendas, acmtdo no mercado, a satisfacdo dos

clientes, a qualidade dos produtos, o desenvoltimng® novos produtos, o desenvolvimento
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do pessoal e a responsabilidade perante o pulidsaoeferidos autores ressaltam que a alta
administracdo pode incutir a desejada orientacaatidleles a longo prazgersusatitudes a
curto prazo nos executivos das unidades e compesskatores que ndo estejam refletidos
nos parametros financeiros com uma selecdo judicos critérios financeiros e nao
financeiros, bem como dando a esses critérios @gsopriados.
Segundo os autores supramencionados, um sistemacdetivos que contenha
seguintes fatores tem uma probabilidade muito ndB®@ucesso:
* Necessidades, valores e convicgdes dos execudeompensados;
e Cultura da empresa;
» Fatores externos, como as caracteristicas do ramn@ntpresa, os métodos de
compensacgao da concorréncia, 0 mercado de trablakh@xecutivos e pormenores
legais e tributérios; e

» Estratégias da empresa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Introducédo

Metodologia é, conforme SILVA (2003, p. 25), “(.0.)estudo do método na busca de
determinado conhecimento”.

Para VERGARA (2005) “método é um caminho, uma fqorraena légica de
pensamento.” Seguindo a etimologia da palavra, Miettorigina do grego, sendo que, Meta
significa “na direcao de” e Hodo refere-se a camjrdu seja, na direcdo de um determinado
caminho.

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentimsloh@yicos, dentre 0s quais 0
tipo da pesquisa realizada; a definicdo das peaguie pesquisa; o plano de referéncia e as
variaveis utilizadas na pesquisa; os critériosedecgio da mostra; coleta e analise dos dados,

assim como as limitagdes do método.

3.2 Tipos de Pesquisa
A classificagdo do tipo de pesquisa sera alicergaddaxonomia apresentada por
VERGARA (2005) e GIL (1996). Com base nestes astomsta pesquisa pode ser

classificada da seguinte forma:

a. Quantos aos fins:

o Descritiva, uma vez que tem como objetivo exporcasacteristicas do
capital intelectual nos sistemas de planejamentocoatrole das
organizacdes estudadas e descrever as percepc@sexdTutivos
entrevistados. Para VERGARA (2005), “a pesquisacritesa expode
caracteristicas de determinada populacédo ou demdeselo fenbmeno”.

0 Secundariamente, esta pesquisa pode ser clasaifa@ado exploratoéria,
pois visa uma melhor compreensdo de um fendmenda apouco
pesquisado. Embora ja tenham sido realizadas [sasgem diversas areas
nas organizagOes estudadas, ndo se verificou &msis de investigacdes
que abordassem a insercdo do capital intelectual sistemas de
planejamento e controle do ponto de vista pelo gymesente pesquisa tem
a intencéo de abordé-lo.
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b. Quantos aos meios:

o Estudo de caso porque esta pesquisa tem comovobgetalisar como o
Capital Intelectual esta inserido nos sistemas ldeegamento e controle
das duas empresas brasileiras internacionalizaapiizadas, ou seja, visa
analisar um fenbmeno contemporaneo em contexto Paah VERGARA
(2005) o estudo de caso limita-se a uma ou poutasdes e tem carater
de profundidade e detalhamento. Segundo YIN (2p028) o estudo de
caso é o método apropriado quando sdo elaboradestdoga do tipo
“‘como” ou “por que” sobre um conjunto de acontecitns
contemporaneos sobre o qual o pesquisador tenheopou nenhum

controle. YIN (2005, p. 26) explica que

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao s@En@xaacontecimentos contemporaneos,
mas quando ndo se podem manipular comportamem¢oamées. O estudo de caso acrescenta
duas fontes de evidéncias importantes: observagéia dos acontecimentos que estdo sendo
estudados e entrevistas das pessoas nele envolvidas

o Bibliogréfica, pois foram utilizados materiais agig@gis ao publico em
geral disponiveis em livros, revistas técnicadgest dissertacdes, teses,
websites, e publicacbes especializadas para fundamentacéoncae
metodoldgica da presente pesquisa.

o Documental uma vez que foram analisados documeintesnos das
empresas.

o Pesquisa de campo, pois foram coletados dados nquandas empresas
estudadas. Foram realizadas entrevistas com exesute ambas as

organizacoes.

3.3 Definicdo das perguntas de pesquisa

A pesquisa tem como finalidade responder a tréstges basicas:

1. Como o Capital Intelectual esté inserido nos siagede planejamento e controle das

duas empresas brasileiras internacionalizadas sesiqs?



64

O Capital Intelectual € o ativo mais valioso dagaaiza¢cdes na era do conhecimento. Assim,
torna-se fundamental que a companhia insira aspentyentes ao capital intelectual no

sistema de planejamento e controle. Portanto, @osés a esta questdo devera determinar
quais aspectos do capital intelectual estédo insenmmbs sistemas de planejamento e controle

das organizacdes pesquisadas.

2. Qual a relacdo, em termos de proximidade ou afa&stiimentre os aspectos de capital
intelectual inseridos nos sistemas de planejamentaontrole das empresas

pesquisadas e o plano de referéncia tedrico queredi este estudo?

A resposta desta questao determinara o grau des&wdo capital intelectual nos sistemas de
planejamento e controle das organizacdes pesqsisaaao como base o plano de referéncia

apresentado neste estudo.

3. Qual a relacdo, em termos de proximidade ou af&sttonentre as empresas nos

aspectos pesquisados?

A solucdo desta pergunta indicard quais as sengzlbae diferencas entre as empresas
pesquisadas no que tange a insercdo do capitéddntal nos sistemas de planejamento e

controle.

3.4  Plano de Referéncia

Neste item sera apresentado o plano de referémpaaiado qual foram estabelecidas
as questdes desta pesquisa. Demarcado o ambitocstddoeaos fundamentos tedricos
encontrados na literatura sobre capital intelectuaobre controle gerencial, pretende-se
codificar os casos estudados em termos da literpesquisada.

Portanto, os dados que alicercam este plano denefa sdo oriundos do capitulo 2
(Referencial Tedrico), o qual discorre sobre oagipais fundamentos do Capital Intelectual,
os aspectos dos Sistemas de Planejamento e CoatnolEmpresas Internacionalizadas, em
especial sistemas de controle, avaliacdo de desdmm@eremuneracéo dos executivos.

Assim, este plano de referéncia foi utilizado codi@cionador para a analise dos
objetivos propostos por este estudo tendo como basentrevistas realizadas em duas

empresas.
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Com o0 objetivo de elucidar este plano de referérsgais principais componentes

serdo demonstrados de forma mais detalhada.

0 Aspectos do Sistema de Planejamento e ControlenGate
a. Perspectiva estratégica do controle gerencial: césperelacionados aos
objetivos e metas organizacionais e planejamentatégico.
b. Perspectiva organizacional do controle gerenciapeetos relacionados a
estrutura organizacional e ao nivel de centralzacfdescentralizacao.
c. Ferramentas de controle gerencial: utilizacdo dearoento, Balanced
Scorecardjndicadores financeiros e nao financeiros.
d. Evolucdo do sistema de controle gerencial: aspectdacionados a

implantacéo do sistema de controle gerencial.

0 Aspectos do Capital Intelectual
a. Perspectiva dos ativos intangiveis: aspectos miados ao reconhecimento e
mensuracao dos ativos intangiveis.
b. Perspectiva do capital humano: aspectos relacienad@lorizacédo e retencéo
dos recursos humanos; sistema de avaliagdo de pleskm (utilizacdo de
indicadores financeiros e n&o financeiros) e siatdmremuneracgao.
c. Perspectiva do capital de clientes: aspectos oelados a fidelizacdo dos
clientes.
d. Perspectiva do capital estrutural: utilizagdo desursos da tecnologia da
informagéo e dos sistemas de comunicagdo para ceteonhecimento na

organizacao.

3.5 Variaveis da Pesquisa e Definicdes Operacionais

3.5.1 Variadveis da pesquisa

Com o objetivo de facilitar a analise dos resulsadeeste tépico foi adotada a
metodologia de GOMES (1983). O referido autor egltjue a distribuicdo das variaveis em

grupos visa condensar as informacdes obtidas nasvistas e os dados secundarios
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coletados. Portanto, a classificacdo em gruposliplitesa sistematizacado dos dados obtidos e
minimiza alguns problemas originados pelo métodestado de casos.

Assim, as variaveis da pesquisa foram classificadadois conjuntos:

o Variaveis relacionadas ao sistema de controle geen
o Variaveis relacionadas aos aspectos do capitéattal

O quadro a seguir apresenta a classificacdo dewem-chave em grupos:

Grupos Variaveis de Pesquisa

Sistema de Controle Gerencial Estrutura Organizacional;
Estratégia organizacional;
Instrumentos de Controle Gerencial;

Evolucdo do Sistema de Controle Gerencial.

Aspectos do Capital Intelectual Ativos Intangiveis.
Capital Humano;
Capital de Clientes;

Capital Estrutural.

VVVV[NVVYVYVY

Quadro 6 — Plano de referéncia
Fonte: a autora.

3.5.2 Definicbes operacionais

A operacionalizacao das varidveis através de @éfsi e conceitos tem como objetivo
restringir as informacdes coletadas nas entreyigp@ssibilitando um confronto mais
adequado entre os dados obtidos na pesquisa enmgmrentes determinados no plano de

referéncia.

Os componentes do Sistema de Controle Gerencia@&@cionalizados da seguinte

forma:

a. Estrutura Organizacional
Esta variavel tem o objetivo de analisar as caristigas da estrutura organizacional e

do controle das empresas pesquisadas com baseguistss aspectos:



67

1. Descricdo da atual estrutura organizacional (qoek)a

b. Estratégia Organizacional

A finalidade desta variavel é traduzir o planejatoestratégico da organizacéo. Para
fins desta pesquisa, consideram-se objetivos damesctomo desdobramentos da estratégia
gue incluem aspectos de longo prazo (superior amnm) e metas como desdobramentos da
estratégia com abrangéncia de curto prazo (peendal ou inferior a um ano). Dessa forma,

a verificacao do planejamento estratégico adotathbgmpresa se realizara atraves de:

1. Identificag@o do processo de planejamento estaiéguestdes 2 a 5);
2. Identificacdo do mecanismo de divulgacdo da esji@tédos objetivos

especificos e das metas aos membros da organizpggides 6 e 6a);

3. Identificac@o da relevancia dos objetivos espexsfee das metas (questéo 7);
4, Avaliacéo do processo de revisdo dos objetivosodfspes (questdes 8 e 9);
5. Identificacdo do mecanismo de avaliacdo do nivel cdenprimento dos

objetivos especificos e metas (questdes 10 e 11);
6. Identificacdo dstakeholdemais privilegiado pela organizagéo (questao 12);
7. Identificagdo dos indicadores (financeiros ou réarfceiros) utilizados pelos

executivos no processo de tomada de deciséo (QuUE3Xa

C. Instrumentos de Controle Gerencial

O objetivo desta variavel é identificar instrumentatilizados pelas organizagfes
pesquisadas no processo de controle. Dessa foom-4e possivel avaliar o estado e a
natureza do sistema de controle gerencial das aumgs estudadas. Esta avaliacdo sera

alicercada nos seguintes aspectos:

1. Organizagéo em centros de responsabilidade (qeebioa 18);

2. Identificacdo do sistema de avaliagdo de desempeaid® centros de
responsabilidade (questdes 19 a 24);

3. Utilizagcdo de orgamento como instrumento de coatfgliestoes 25 a 36);

4, Identificagcdo das ferramentas de controle geren(fiabnceiros ou néo

financeiros) utilizados pela empresa (questéo 37).

" As questdes, a partir dai, referem-se ao roteirentkevista (Anexo 1).
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d. Evolugéo do Sistema de Controle Gerencial
Esta variavel visa identificar a evolucdo e as mgda ocorridas no sistema de

planejamento e controle das organizacdes (quel3&asil).

As variaveis-chave dos Aspectos do Capital Intaldcsdo operacionalizadas da

seguinte forma:

a. Ativos Intangiveis
O objetivo desta variavel é verificar a existéragaativos intangiveis nas organizagdes
pesquisadas, assim como verificar a ado¢cdo de amedioim a finalidade de reconhecer e

mensurar estes ativos. Para tanto, serdo consodeoadseguintes aspectos:

Preocupagédo com a imagem da organizagao (questao 42
Investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento deifoedquestéao 43);

Identificacdo de marcas, patentes e propriedadiottial (questéao 44);

A

Verificagdo da adogao de medidas com o objetiveedenhecer e mensurar os

ativos intangiveis (questao 45);

5. Identificacdo da relevancia dos ativos intangiveisorganizacdo (questdes 46
a 48).
b. Capital Humano

7

A finalidade desta variavel é identificar as pmpais medidas adotadas pelas
organizacdes pesquisadas com relacdo aos recuns@bs, bem como avaliar os sistemas
de avaliacdo de desempenho e de remuneracdo asloRata tanto, serdo considerados o0s

seguintes aspectos:

Identificacédo da politica de recursos humanos (Gess19 a 54);
Verificacdo da politica de recrutamento e selegaegtao 55);

Verificacdo das praticas de formacgéo dos recursogmhos (questdes 56 e 57);

A A

Identificacdo do sistema de avaliagdo de desempeld® funcionarios
(questdes 58 a 60);

5. Identificacdo da politica de remuneracéo (quesida 5).
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C. Capital de Clientes
O objetivo desta variavel é verificar as principaisdidas adotadas pelas organizacdes

com a finalidade de alcancar a fidelidade dos t@®&nom base dos seguintes aspectos:

1. Identificacdo da politica de relacionamento conmentks e fornecedores
(questao 66);

2. Verificacdo da existéncia de pesquisas de satsfagito aos fornecedores
(questao 67);

3. Verificagdo do tempo de relacionamento com os were das medidas
adotadas com o objetivo de alcancar a fidelizag&octientes (questdes 68 e 69);

d. Capital Estrutural
Esta variavel visa identificar a utilizacdo de msog da tecnologia da informacéo e
dos sistemas de comunicacdo com o objetivo de setenhecimento dentro da organizagao

(questdes 70 a 72).

3.6  Critério de sele¢cédo da amostra
VERGARA (2005) define amostra como um conjunto tBmentos escolhido com
base em algum critério cujas caracteristicas savfio de um estudo. A autora classifica as
amostras em probabilisticas (baseada em procedim@statisticos) e ndo probabilisticas
(selecionadas por critérios de acessibilidadeiedgde).
Os critérios de selecdo das empresas foram osegui

Serem brasileiras;
Atuarem direta ou indiretamente em outro(s) pajs{iésn do Brasil;
Pertencerem ao mesmo setor;

Estarem localizadas nas cidades do Rio de Janeide &30 Paulo; e

o O O O o

Exercerem a atividade ha mais de 30 anos.

Os dois primeiros critérios estao intrinsecameel&cionados com o tema da pesquisa
(O Capital Intelectual nos Sistemas de PlanejameatoControle de Empresas
Internacionalizadas). O terceiro requisito considarcomparabilidade das informacfes. O

quarto requisito deve-se as restricdes financeiesngoral impostas a realizagdo da pesquisa,
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assim como a acessibilidade aos dados. O quintrioramplia o escopo da pesquisa para
empresas nas quais, provavelmente, ocorreram maslarg; sistema de controle gerencial
implantado originalmente.

As organizacdes que atenderam os critérios de &elecse disponibilizaram a
participar da pesquisa foram Aracruz Papel e CetubSuzano Celulose, principais empresas
brasileiras do setor de papel e celulose. O esoritt® ambas as empresas esta localizado na
cidade de S&o Paulo.

A Aracruz Celulose é empresa brasileira que atusetar de papel e celulose ha mais
de 35 anos e detém a lideranga mundial na prodig&elulose de fibra curta de mercado. A
companhia possui escritorios nos seguintes pedsiga, Estados Unidos e China.

A Suzano Papel e Celulose foi fundada em 1924 & rads segmentos de Celulose,
Papel e Florestal. A companhia possui quatro sifltEid nos seguintes paises: Estados
Unidos, China, Argentina e Suica.

Cumpre salientar que as empresas selecionadasos@orentes no mercado de
celulose, especialmente no que tange a exportacao.

VERGARA (2005) conceitua sujeitos de pesquisa casi@essoas que fornecem os
dados fundamentais para a realizacdo da pesquesseNsentido, a selecdo dos sujeitos
considerou a dimensdo estratégica do problema dgquia. Assim, foram selecionados
executivos com conhecimento global da companhmsdas diretrizes estratégicas e do seu
sistema de planejamento e controle. O entrevisdadaracruz Celulose trabalha na empresa
ha 5 anos e ocupa a posi¢cdo de Diretor Financ@FDJ. Na Suzano foi entrevistado o

Gerente Executivo de Competitividade, que trabathampresa ha 16 anos.

3.7 Coleta de dados
Os dados foram coletados através das seguintesfont

a. Pesquisa bibliogréafica
Foi realizada pesquisa em livros, dicionarios, qukcos especializados, teses e

dissertacgoes.



71

b. Pesquisa documental

Os dados sobre as empresas pesquisadas e o0 se@palee celulose foram obtidos
por meio de consultas a bancos de dados, publisag@empresas e informacdes disponiveis
noswebsiteddas empresas e de entidades do setor.

Cumpre salientar que todos os dados utilizadosrg@onacdes de dominio publico.
Dessa forma, ndo séo objeto da pesquisa informagd@egiadas ou de carater confidencial.

C. Pesquisa de campo

O principal método de coleta de dados foi a regdi@aale entrevistas estruturadas com
um executivo de cada uma das organizacdes pesgsisad

YIN (2005) explica que, em estudos de casos, éaimedital que os procedimentos de
campo para a coleta de dados sejam adequadamep¢agos. A justificativa para tal
atencdo € que os sujeitos ndo estardo inseriddsnéies de laboratério (controlados), mas
sim dentro de suas situagdes cotidianas.

Neste sentido, aplicou-se um roteiro de entre\(ateexo | da presente dissertacao)

visando os seguintes propositos:

o Possibilitar o enriquecimento e detalhamento dapaostas de acordo com a
demanda do pesquisador. A aplicacdo de um questiosgm a realizacdo de
uma entrevista pode tornar as respostas pobraseeadjstas.

o Possibilitar a interpretacdo da linguagem corp@redcdes) do entrevistado

durante os questionamentos.

O roteiro de entrevista, composto por perguntastade fechadas, foi estruturado
com o objetivo de obter informacdes dos executtl@s organizacdes sobre a estratégia, o
sistema de planejamento e controle e o capitalectteal. Ademais, o roteiro foi alicercado
nos construtos apresentados no Referencial Ted@apitulo 2 desta pesquisa) e nas
variaveis explicitadas no Plano de Referénciagit®d e 3.5 desta dissertacao).

Assim, foi encaminhada correspondéncia eletroreemdi) informal aos executivos
das organizacdes, na qual foram explicitados ostigbg da pesquisa e a pesquisadora foi
apresentada. Essa estratégia facilitou a fase sigujga de campo, uma vez que o tipo de
apresentacao permitiu que o entrevistado conheoesigetivo da pesquisa e caracterizasse 0

pesquisador.
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As entrevistas foram realizadas na cidade de Sélo Baiveram duracdo de cerca de
uma hora. Durante a realizagdo das entrevistasrevestador recebeu uma copia do roteiro.
No entanto, ambos 0s entrevistados preferiram aaohgy junto com a pesquisadora, que
ficou responséavel por preencher os dados. Impertassaltar que a entrevista foi gravada, o
que possibilitou a compilacdo de todos os dadosreakizacdo da entrevista em periodo
relativamente curto.

Cumpre salientar a cordialidade e interesse dagwstiados na pesquisa, apesar de
terem inUmeros compromissos. Outrossim, durantdgrawsta foram fornecidos documentos
das empresas pesquisadas. ApOs a conclusdo daispestpn campo foi encaminhada
correspondéncia eletrénica em agradecimento aosvestados.

3.8  Anadlise dos dados

Segundo VERGARA (2005) os dados podem ser trataldogorma quantitativa
(procedimentos estatisticos) ou de forma qualdativautora cita a codificacéo e estruturacao
dos dados.

Com base no exposto, a andlise dos dados da mrgsesfuisa pode ser classificada
como qualitativa, uma vez que os dados foram aadlbs, estruturados e analisados. Com
efeito, a primeira etapa foi codificar e estrutiasinformacdes obtidas na coleta de dados em
forma de narrativa. Nesse sentido, os detalhesaclie nas entrevistas foram fundamentais.
O segundo estagio foi representado pela analiseaso a luz do plano de referéncia
elaborado a partir da literatura apresentada. AestGes de pesquisa foram o principal
direcionador desta analise.

Dessa forma, a analise dos dados foi realizada lwase na descricdo dos casos da
empresas pesquisadas. Com efeito, a analise ddtades foi alicercada no cruzamento dos
dados obtidos das variadas fontes de informacgae@ossibilitou uma maior confiabilidade
das inferéncias e conclusdes da pesquisa. Devige@meno namero de casos estudados nao
foram necessarios instrumentos auxiliares na teéaldos dados.

Ante o0 exposto, o Capitulo 4 apresenta a descdg@acasos, no Capitulo 5 os casos
sdo analisados e o Capitulo 6 exprime um sumarimesos resultados e conclusdes
alcancados e as recomendacdes para pesquisas . futura
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3.9 Limitagdes do método
O método escolhido para esta pesquisa apresentmasdglimitacdes, as quais serdo

apresentadas a seqguir:

o Impossibilidade de generalizacdo dos resultad@nedzlos devido ao nimero
reduzido de observacdes;

o0 Inexisténcia de tempo para esmiucar algumas oniée valores dos
entrevistados;

o Os entrevistados néo dispunham de algumas inforesaggicitadas;

o Impossibilidade de entrevistar todos os executilaosompanhia;

o Algumas informacbes nao foram disponibilizadas passuirem carater
estratégico (confidencial);

0 Subjetividade na identificacdo dos instrumentoa@role e indicadores de
avaliacédo de desempenho adotados;

o0 A abordagem da entrevista depende das percepcOemtdevistado e do

entrevistador.

Nesse sentido, VERGARA (2005) discorre sobre a ssdade de experiéncia do
entrevistador para captar as informacdes durantatievista. Além disso, consciente ou
inconscientemente, o entrevistado pode fornecerrmdcdes que ndo traduzam a realidade. A
autora explica a existéncia de limitacdo no tratamelos dados obtidos em funcdo da
histéria de vida do pesquisador, a qual influemtiratamente em sua interpretacdo. Para a

pesquisadora ndo ha neutralidade cientifica.
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4 DESCRICAO DOS CASOS

4.1 O setor de Papel e Celulose

A celulose pode ser classificada em fibra curtabeaflonga. O primeiro tipo é
utilizado como insumo na producdo de papéis séwstgpapéis especiais, papéis de imprimir
e escrever devido a caracteristicas como opaciddai@dho. Ja a celulose de fibra longa é
utilizada na fabricacdo de papéis de embalagem, wvenague possui maior resisténcia. A
celulose € comercializada sob a forma de bobindslbas embaladas em fardos.

A industria de papel e celulose tem como caratigagso alto grau de investimento e
o longo periodo de maturacdo. Em geral, a escapaakicdo das polpas celuldsicas é muito
elevada. Assim, a integracédo de todas as etappsodesso produtivo (desde a floresta até o
destinatario final dos produtos) é pratica do sdilmsse sentido, as fabricas sao instaladas
préximo as areas florestais.

Portanto, a industria de celulose é muito compatit sensivel as mudancas na
capacidade instalada das industrias, no estoquerddstores e na economia dos principais
mercados.

O desenvolvimento da industria de papel e celuloseBrasil estd alicercado nas
florestas de eucalipto brasileiras. As espéciesudalipto tém diversas aplica¢des industriais,
dentre as quais a producdo de celulose e Oleoscasseutilizados como insumos na
producao de produtos de limpeza, perfumes e remédio

As arvores de eucalipto crescem rapidamente e geneeam duas vezes apos 0
primeiro corte. O solo e o clima brasileiro podgdnin rotacbes de colheita de eucalipto de
cerca de sete anos (quando atinge 35 metros dw)alitste prazo € inferior ao periodo

alcancado por paises como a Espanha e Portugdym@endemonstra o quadro a seguir:
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Espécies Paises Rotacado (anog) Rendimento m3/ha gno
Eucalipto Brasil 7 35-55
Eucalipto Africa do Sul 8-10 20
Eucalipto Chile 10-12 30
Eucalipto Portugal 12-15 12
Eucalipto Espanha 12-15 10
Bétula Suécia 35-40 55
Bétula Finlandia 35-40 4

Quadro 7 — Comparacao de rotacéo e rendimentmseldle fibra curta
Fonte: Associacao Brasileira de Celulose e PaBBRIACELPA

A principal vantagem competitiva dos produtoresHsnisfério Norte é a eficiéncia
na producdo e comercializacdo de papel e celul@seo fator relevante € a proximidade
entre esses paises e 0s maiores mercados consesriggoapel e celulose.

Todavia, a principal desvantagem dos paises do $f@ra Norte € o tempo de
maturacdo das florestas do plantio ao corte. Esepale clima frio, como os escandinavos e
Canada, este prazo alcanc¢a 40 anos ou mais, podeegar a 70 anos.

Assim, as caracteristicas do eucalipto brasiledio sonsideradas uma vantagem
competitiva quando comparado as florestas de oaspécies utilizadas como insumo pelos
principais fabricantes de celulose. Ademais, algiozaacteristicas diferenciam a celulose de
eucalipto das demais, tais como a maciez, opacidamtesidade e adequacdo ao uso de
impressoras.

A questdo ambiental € muito importante no setopajeel e celulose. Com efeito, as
companhias devem atender as regulamentacfes aaibiebom o objetivo de cumprir as
especificacdes técnicas dos 6rgdos ambientais edidessos mercados de atuagdo sao
necessarios investimentos no ambito do meio ansiéih exemplo de requisito de alguns
mercados é que nao seja utilizado cloro no prodesdsstrial.

Em relagdo a qualidade dos produtos, os principascados, especialmente o
europeu, exigem que as companhias tenham ceroBcde qualidade, tais como ISO 9000 e
ISO 14001.
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As companhias brasileiras de papel e celulose teresm tecnologia, biotecnologia,
engenharia genética e silvicultura com o objetigootiter maiores niveis de produtividade e

qualidade.

4.1.1 O mercado de Celulose e Papel
Nos ultimos anos, o mercado de celulose de fibrea @resceu mais rapidamente do
que o de fibra longa. Com isso, a producao deasdulle fibra longa cresceu 2% entre 2006 e
2007, enquanto a fabricacdo de celulose de fibréa aeresceu 8% no mesmo periodo,

conforme demonstrado no grafico a seguir:
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Grafico 1 — Producao de celulose em toneladas 6 @@D07
Fonte: Associacao Brasileira de Celulose e PaBBRIACELPA

Os precos da celulose no mercado internacionakeptam grandes oscilagbes em
funcao, principalmente, dos ciclos de investimeR@ara KALACHE (2006), o aumento dos
precos é explicado “pelo fato de os investimenmsetor concentrarem-se em periodos de
expansdo da demanda”’. Com isso, ha 0 aumento @gespe as companhias acumulam
recursos para incrementar a capacidade.

Os precos tendem a diminuir com a reducéo dostinvestos fixos, com a economia
de escala e o incremento da oferta. Outro fatorcqué&ribui para a volatilidade dos precos € a
variagao dos estoques internacionais de celulose.

O Brasil esta entre os maiores produtores de papelulose do mundo. Em 2006, o
pais ocupava a 62 posicao entre os maiores pregutaundiais de celulose e a 122 entre os

produtores de papel, conforme demonstra 0 quasegair:
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CELULOSE PAPEL
Pais mil toneladas Pais mil teneladas
1. EUA 53.215 1. EUA 84.073
2. Canada 23677 2. China 65.000
3. China 18160 3. Japio 31106
4. Finlandia 13.066 4. Alemanha 22 555
5. Suécia 12240 5. Canadd 18170
6. Brasil 11.180 &. Finlandia 14151
7. Japao 10.884 7. Sudcia 12.066
8. Rissia T.370 8. Coréia do Sul 10.703
9. Indonésia 5672 9, Itdlia 10.009
10. Chile 3.550 10. Franca 10,006
11. india 3.250 11, Indonésia 8.862
12. Brasil B.T25
TOTAL MUNDO 192177 381.551

Quadro 8 — Maiores produtores mundiais de papelutose - 2006
Fonte: Associacédo Brasileira de Celulose e PaBBRIACELPA

A producéo brasileira de papel e celulose apreadat@ de crescimento meédio anual

de 5,8% e 7,5%, respectivamente, conforme aprekentagrafico a seguir:

14 -
12 A
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- 8
W
o
|E E, a -
= 4 Cresc. Médio Anual
Celulose 7.5%
2 4 Papel 5.8%
0
1970 1980 1990 2008 2008 2007 *
s Colulose 0.8 31 4.4 104 112 118
Papel i1 34 4.7 8.6 8.7 9.0
#* Projecao

Grafico 2 — Producéao brasileira de papel celulo$870 a 2007
Fonte: Associacao Brasileira de Celulose e PaBBRIACELPA

O Brasil exporta grande parte da producédo de gapelulose. Em 2006, as vendas de
celulose para o mercado externo, principalmenta pahsia e América do Norte, foram de

US$ 2,5 bilhdes. J& a exportagdo de papel no mesmp especialmente para paises da
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América Latina e Ameérica do Norte, foi de US$ 1i)5dm. Os gréficos a seguir apresentam o
destino das exportacdes brasileiras de papel &sela o saldo da balangca comercial do setor

de papel e celulose:
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Gréfico 3 — Exportacdo da producao brasileira gelpeelulose
Fonte: Associacao Brasileira de Celulose e PaBBRIACELPA
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Graéfico 4 — Balanca Comercial do Setor de Papetlal@e — 1990 a 2007
Fonte: Associacao Brasileira de Celulose e Pa®RACELPA

No rankingdas 100 maiores empresas globais em volume daseulsetor de papel
e celulose publicado em 2006 pela ReviBtdp & Paper Internacionalas companhias
brasileiras Aracruz Celulose e Suzano Papel e @subcupam a 422 e a 472 posicao,

respectivamente, conforme quadro a sequir:
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Posicéaql | Posicao Vendas 2006
2006 2005 Grupo/Empresa Pais (US$ milhdes)
1 1 International Papel Estados Unido$ 2[1,09
2 2 Stora Enso Finlandia 16(20
3 4 Procter & Gamble Estados Unidos 1497
4 3 Svenska Cellulosa (SCA) Suécia 1415
5 8 UPM-Kymmene Finlandia 10,42
6 6 Oji Paper Japéo 9,49
7 9 Weyerhaeuser Estados Unidog 4,51
8 16 Smurfit Kappa Group Irlanda 8|14
9 7 Kimberly-Clark Estados Unidos 8|10
10 10 Nippon Paper Group Japao Bl 52
|

42 45 Aracruz Celulose Brasil 168
47 52 Suzano Bahia Sul Brasil 1,p2
48 53 Votorantim Celulose e Papel Brasil 1132
52 54 Klabin Brasil 1,24

Quadro 9-Rankingmundial de vendas do setor de papel e celulose
Fonte: Revist®ulp & Paper Internationalsetembro de 2007.

Assim, a atuacdo das empresas brasileiras no detmapel e celulose mundial &
significativa. As duas empresas mais expressivsie ¢etor sdo a Aracruz Celulose e Suzano
Papel e Celulose.
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4.2  Aracruz Celulose

4.2.1 Histérico

Em janeiro de 1967 a Aracruz Florestal (antecesdarAracruz Celulose) iniciou a
implantacéo dos primeiros plantios de eucalipt®rAcruz Celulose foi fundada em abril de
1972.

Em setembro de 1978, a Aracruz iniciou a produgioetulose na unidade industrial
(fabrica “A”) localizada no municipio de Aracruzp rEstado do Espirito Santo, com
capacidade nominal de cerca de 450 mil toneladaanm

Em janeiro de 1985 foi criada a Portocel, emprespansavel pela operacao do
terminal portuario de Barra do Riacho, Estado doifie Santo, através do qual a celulose &
exportada para diversos paises.

A segunda fabrica (“B”) iniciou suas operacoes ewefeiro de 1991 com capacidade
de producdo de 550.000 toneladas por ano. Com #&s@apacidade nominal da Aracruz
passou para 1.000 mil toneladas por ano.

Em maio de 1992, a companhia lancou suas acfes gAIBRnivel 3) na Bolsa de
Nova lorque. A Aracruz foi a primeira empresa beasi a negociar ADRs no mercado norte-
americano, 0 que exige uma diversidade de inforegclentre as quais a publicagdo de
demonstracdes contadbeis em moeda estrangeira, emcébt dos registros pertinentes e
cumprimento das praticas e normas requeridas.

No inicio de 1997, a Aracruz adquiriu participagéo Gutchess International Inc.,
empresa do segmento de produtos sélidos de maémiraagosto de 1999 foi inaugurada a
unidade industrial da Aracruz Produtos de Madé@final de 2004, dois tercos das acdes
foram vendidos para a Weyrhaeuser.

Ainda em 1997 a Aracruz modernizou as Fabricas éA"B”, o0 que aumentou a
capacidade total do complexo para 1,3 milhdes al®ot(550.000t/ano na Fabrica “A” e
750.000t/ano na Fabrica “B”).

No més de outubro de 2000, a Aracruz e a Stora Emea das maiores fabricantes
mundial de papel e celulose) formaram uaiat venturedenominada Veracel, que possui
florestas de eucalipto no sul da Bahia. A partigmada Aracruz no negocio teve dois
objetivos principais: fornecer madeira para a f&fiC” durante os trés primeiros anos de

operacao e ampliar a capacidade de producao deszlu
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Em fevereiro de 2001, foi implantada uma nova &&b(fC") de celulose em Barra do
Riacho com capacidade nominal de 700 mil tonelpad&isano. As operagdes desta unidade
industrial foram iniciadas em agosto de 2002 eamwm seguinte, foi alcancada a capacidade
plena de producdo. Dessa forma, a capacidade dauAtacruz passou para 2 milhdes de
toneladas.

Em maio de 2003, a Veracel implantou uma unidadestnial com capacidade de 900
mil toneladas anuais de celulose. As operacbesnfam&ciadas em maio de 2005, sendo a
producao dividida entre os socios.

Ainda no més de maio de 2003, a Aracruz adquirKiabin S/A e a Riocell S/A.
Dessa forma, a Aracruz tornou-se proprietaria da tabrica (Unidade Guaiba), localizada
no Estado do Rio Grande do Sul, com capacidad®deml toneladas por ano, além de 40
mil hectares de floresta de eucalipto. A unidad=lpz cerca de 40 mil toneladas anuais de
papel de imprimir e escrever destinadas ao merdanestico.

O gréfico a seguir apresenta a evolucdo da camiride producdo da Aracruz
Celulose de 1978 a 2005:
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Grafico 5 — Capacidade de producdo Aracruz — 192@a
Fonte: www.aracruz.com.br
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Atualmente a empresa € lider mundial na producaccelelose branqueada de
eucalipto com aproximadamente 24% da oferta gldbgbroduto, destinado a fabricacdo de
papeéis para imprimir e escrever, papéis sanit&ipapéis especiais com alto valor agregado.
A companhia possui cerca de 415 mil hectares dasteos Estados do Espirito Santo, Bahia,
Minas Gerais e Rio Grande do Sul, dos quais, apradamente, 286 mil hectares sao

florestas de eucalipto.

4.2.2 A empresa
A Aracruz produz celulose de fibra curta de altaligade proveniente do eucalipto,

destinada a fabricacdo de diversos produtos, destrgquais papéis sanitarios, papéis de
imprimir e escrever e papéis especiais de alta\aregado.

Segundo KALACHE (2006), “o eucalipto da Aracruz tendobro da produtividade
das espécies coniferas plantadas no Brasil, o dgeifiea importante fator de
competitividade”.

Além disso, a Aracruz, associada a Weyerhaeuseduprmadeira serrada de alta
qualidade oriunda de plantios renovaveis no EstiadBahia. A madeira, comercializada sob
a marca Lyptus, destina-se a fabricacdo de movelssggn de interiores no Brasil e no
exterior.

As acdes preferenciais da Aracruz sao negociadaBalaas de Valores de Sao Paulo,
Nova lorque e Madri. A composi¢ao aciondria a camhé a seguinte: Grupo Safra (28%),
Grupo Lorentzen (28%), Grupo Votorantim (28%) e HBD Participacbes S/A -

BNDESPAR - (12,5%). O gréfico a seguir exprime tautgra acionaria da Aracruz Celulose:
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Grafico 6 — Estrutura acionaria Aracruz Celulose
Fonte: www.aracruz.com.br

A Aracruz € a unica empresa do setor de produtossfiais e papel que integra o
indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI World)72 o qual destaca as melhores praticas
em sustentabilidade corporativa no mundo. Na Bdé&s&ao Paulo (Bovespa), a companhia
esta incluida entre as 34 empresas que compdemice ide Sustentabilidade Empresarial
(ISE).

A Aracruz possui unidades industriais em quatrades brasileiros e escritérios nos
seguintes paises: Suica, Estados Unidos e Chimgy(Klang e Pequim).

Atualmente, a capacidade nominal de producdo delosel da Aracruz é de
aproximadamente 3,3 milhdes de toneladas anuaisetidose branqueada de fibra de
eucalipto. O grafico a seguir apresenta a parigéipada Aracruz no mercado global de

celulose branqueada:
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Grafico 7 — Mercado de celulose branqueada de éimia de 2001 a 2006
Fonte: Relatorio Anual Aracruz.

A companhia é voltada para a exportacdo. Assim, 88%roducao sdo destinados ao
exterior, principalmente para paises da Américildade, Europa e Asia. As exportacdes s&o
feitas através do Terminal Especializado de BaorRidcho (Portocel), tnico porto do Brasil
especializado no embarque de celulose. A Aracrtend®1% da propriedade do porto, que
esta localizado a cerca de 1,5 km das fabricassgait® Santo.

Dessa forma, os principais mercados da companhéo dscalizados na Europa,
Estados Unidos e China, respectivamente, 43%, 28%, das vendas. A ilustracdo a seguir

expressa a distribuicdo geogréfica das unidades gahdas da Aracruz:
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Figura 2 — Distribui¢cdo geografica das unidadessrdercados - Aracruz
Fonte: www.aracruz.com.br

4.2.3 O Sistema de Controle Gerencial

a. Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional da Aracruz € composta @enselho de Administragéo,

Comités Técnicos, Diretoria, Diretores Adjuntosr&eias de Interface, Comités Taticos e

Conselho Fiscal.

O Conselho de Administragdo possui dez membrosvesete igual niumero de

suplentes, os quais ndo exercem cargos executive@oeeleitos pelos acionistas em

Assembléia Geral para um mandato de trés anouksdes do Conselho tém periodicidade

trimestral.

As principais atribuicbes do Conselho sao:
o Fixar a orientacdo geral dos negdcios da Compamficamular a respectiva
politica econdémico-financeira;
0 Supervisionar a operacao e a administracdo da Ugaeassim como decidir
sobre questdes relevantes de estratégia, investimyamganizacéo e financas;
o0 Eleger, entre seus membros, o Presidente e o Vesdente do Conselho;
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Eleger a Diretoria da Companhia;
Aprovar a estrutura organizacional da Companhia;

Orientar e aconselhar a Diretoria em todos os &ssue interesse da Aracruz;

o O O O

Designar a criacdo de comités internos, cuja furcaaxiliar o Conselho em

assuntos especificos.

Dessa forma, as decisdes do Conselho de Admirastrs&o apoiadas pelos seguintes
comités técnicos: Comité Financeiro, Comité Esgjiaté Comité de Sustentabilidade, Comité
Tributério, Comité de Auditoria e Comité de Remagéio. Estes comités sdo formados por
executivos da organizacao e membros independentes.

A Diretoria da Aracruz é composta por quatro mermmpsendo um diretor-presidente,
gue se reunem mensalmente ou de acordo com a ideckesde deliberacdo sobre assuntos de
sua alcada decisoria. A Diretoria é responsaveh pmstdo dos negdécios e atividades
operacionais, assim como pelo estudo e desenvaitinae projetos estratégicos, 0s quais
serdo submetidos a aprovacdo do Conselho de Adragis.

Ha ainda dois Diretores Adjuntos e dezesseis Geseth¢ Interface, que apdiam a
Diretoria e tém como responsabilidade a gestdoro@sas da companhia. Os Diretores
Adjuntos sdo responsaveis por assuntos juridicgativos a sustentabilidade e relacdes
corporativas.

Por outro lado, as principais atividades dos Gerede Interface estdo relacionadas as

operacdes industriais, florestais, comercializagéongdas e logistica, que se divide em:

Venda de Celulose — Estados Unidos da América;
Venda de Celulose — Asia;

Venda de Celulose — Europa,;

Operacdes Portuarias;

Controladoria;

Tesouraria;

Informética;

Planejamento;
Pesquisa e Desenvolvimento;
Recursos Humanos;

Suprimentos;

O O 0O 0O 0o o o o o o o o

Engenharia e Projetos.
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Outrossim, a Diretoria é apoiada pelos comités kel rtatico. A funcdo desses
comités é auxiliar no que concerne aos seguinsesass:

o Comité Diretoria Comercial/Diretoria de Operacogiscussdo das principais
demandas de clientes e produtos, as quais demautaracao e/ou diretrizes
da Diretoria;

o Comité de Sistemas de Gestao: andlise criticaighesas de gestdo, dentre os

guais 0 ISO 9001 e o ISO 14001;

Comité de Meio Ambiente;

Comité de Produto e Processo;

Comité de Desenvolvimento Operacional Florestal,
Comité de Terceirizacao;

Comité de Logistica.

O O O O o O

Comité de Divulgagéo.

O Conselho Fiscal da Aracruz é formado por trés lbmes) além de trés suplentes
eleitos pelos acionistas. Cumpre ressaltar que asmtmbros e seu respectivo suplente sao
eleitos apenas pelos acionistas detentores de pggEfesenciais.

b. Estratégia Organizacional

Em 2002, foi elaborado um planejamento estratégio®, segundo o entrevistado,
envolveu todos os membros da companhia. Contudwo,faidpossivel o detalhamento do
processo, uma vez que entrevistado ndo dispde sdeéskamacdes, uma vez que nao
trabalhava na empresa na época da elaboracaordggneento estratégico.

A principal estratégia da companhia tracada ndstee@amento refere-se ao alcance
de 25% do mercado global de fibra curta até 2.@L%mplantacdo dessa estratégia esta
alicercada no crescimento organico da companhiant@vistado explicou que nao foram
consideradas aquisicbes de outras companhias de¥iddificuldade de prever tais
oportunidades.

Com base no crescimento organico, a Aracruz pretechncar o patamar de 7
milhdes de toneladas de celulose até 2015. Atuaamancompanhia produz 3,3 milhdes de
toneladas.

Esta estratégia foi desmembrada em objetivos esmientre os principais objetivos

estdo o aumento da capacidade instalada e ecoderaicala, que serdo realizados através da
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expansdo das unidades fabris existentes; da inagimtde nova fabrica no Rio Grande do
Sul; da implantacdo de nova linha de producdo nhiaBala expansao do porto e da
implantacdo de uma nova unidade industrial.

Para alcancar esta estratégia e esses objetivaxympanhia mantém projetos
continuos, dentre os quais:

o A utlizacdo de avancadas técnicas de melhorame@etoético visando
aumentos da produtividade florestal;

0 A otimizacéo da logistica de transporte e da istgfp do complexo Floresta-
Fabrica-Porto através de sistema de transporteimuoaél maritimo e
ferroviario;

o0 A implantacdo de tecnologias com o0 objetivo de iz@mos procedimentos

administrativos, aumentando a eficiéncia e reduroglcustos.

As principais metas (curto prazo) referem-se aamel de producgéo e de vendas.

A revisdo dos objetivos baseia-se na dinamica decade, ndo sendo um processo
formal. Portanto, os objetivos podem ser revistqaalquer momento.

O processo orcamentario comeca no final de agésfarimeira etapa consiste em
definir as metas com base nos dados historicogredes quais os volumes produzidos e
vendidos. Assim, s&o orgcados os volumes de prodegd® vendas, as curvas de precos e
cambio, o volume de insumos consumidos (e madeira), indicadores operacionais de
fabrica, regido geografica das vendas, etc.

Em dezembro o orgamento (incluindo um mapeamentoudtos, fluxo de caixa e
projecdo de balango) € concluido e aprovado pelséloo de Administracdo. Ademais, cada
unidade tem seu orgcamento e ndo possuem autonanaiagalizar cortes.

Depois de aprovado pelo Conselho de Administragiioprcamento kook) é

distribuido para todas as unidades.

C. Instrumentos de Controle Gerencial

A companhia utiliza o orcamento como instrumentocdatrole. Mensalmente, a
controladoria emite um relatorio e a execucdo dgaroento € acompanhada. A andlise
detalhada do relatério possibilita a verificacdo deagem dos principais desvios
orcamentarios. Os desvios controlaveis tém acongpaehto rigido. Ha ainda usoftware
que permite a atualizacdo sistematica de algums itl®® orcamento, tais como taxas de

cambio (ndo controlavel pela companhia).
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O entrevistado explicou que os executivos da colpasdo comprometidos com a
execucao orcamentaria e que o acompanhamento stws daz parte da cultura da empresa.
Importante ressaltar que o cumprimento do orcamietégra o desempenho individual dos
executivos.

A Aracruz adota dBalanced ScorecardBSC) como ferramenta de gestdo. Assim,
baseado na estratégia principal (atingir 25% docatkr global até 2015) sdo delineadas as

diversas perspectivas, conforme figura a seguir:
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Figura 3 — Mapa estratégico Aracruz
Fonte: dados fornecidos pelo entrevistado.

O mapa estratégico € divulgado para todos os foadims. O entrevistado explicou
que “0 mapa estratégico € como uma Biblia”. Pootaodos devem se esforcar para cumprir
as metas e objetivos expressos no mapa, assimatomyo os indicadores.

A companhia utiliza indicadores financeiros e ndaoarfceiros para avaliar o
cumprimento da estratégia, metas e objetivos. Aiag& dos resultados é realizada através
de um processo formal.

A Aracruz esta implantando uma nova ferramentaed#dg denominada sistema de

gestao risco corporativo. Segundo o entrevistad@estdo de risco corporativo € uma nova
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forma de ver o BSC, uma vez que este ndo é o maibdelo porque o cumprimento das
metas é avaliado somente no final”.

Este processo teve inicio ha dois anos atravésedengiolvimento de um plano de
sustentabilidade com o auxilio de uma empresa dsutioria inglesa. O referido plano esta
alicercado em trés pilares: governanca e transparérelacionamento corstakeholderse
gestdo de riscos. Assim, dois diretores da compdiitaram responsaveis pela analise das
vertentes.

As principais atividades relativas a governanca s#horia das alcadas decisorias e
adocao de politicas mais formais.

Em relacdo a transparéncia, a principal praticpébdicacdo de resultados trimestrais,
embora este processo ja estivesse bastante avancado

A companhia identificou o0s principaistakeholders (clientes, investidores,
comunidades locais, organizagbes sem fins lucrgtigoverno, dentre outros) e analisou 0s
aspectos positivos e negativos do relacionamento etes. Com isso, foram adotadas
medidas para superar 0S aspectos negativos, tei® e melhoria no didlogo com as
comunidades locais, uma vez que foi detectado dira@uz agia de forma autoritaria.

O Sistema adotado € mensurado através da inclusdindice Dow Jones de
sustentabilidade (Bolsa de Nova lorque). Este adiic reine as melhores empresas, em
ambito mundial, em relacdo as praticas de sustéidtade, principalmente nas questbes
ambiental e social.

Nos ultimos 2 anos a Aracruz foi a unica empresaator (florestal e papel) a ser
incluida no indice, tendo concorrido com dezessatigresas mundiais.

Por outro lado, o sistema de gestdo de risco catigor adotado pela Aracruz
estabelece as metas e, em sequUéncia, mapeia@msdesnao alcanca-las. Assim, € elaborado
um mapa de riscos, 0s quais devem ser mitigadesgpaumprimento das metas estipuladas.

Logo, sdo mapeados riscos em diversas areas eattdisi medidas com o objetivo de
mitiga-los. Um exemplo desse processo é a adog@inacomo 0 acompanhamento da
politica de hedge, que visa mitigar o risco cambial, expressivo em ucaapanhia
exportadora como a Aracruz. Outro exemplo é a curegio dos insumos em um unico
fornecedor. Algumas das medidas para mitigar es®® 1S&o0 a aquisicdo de acgbes do
fornecedor e a adog&o de uma politichedge

Esse sistema ainda esta em fase de implantac&mmaochia e sera testado por mais
seis meses. As principais dificuldades encontradasnplantacdo do sistema referem-se a

mudanca na cultura organizacional.
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A companhia realizoworkshopssom os gerentes para discutir 0s segmentos e mapea
os riscos. Inicialmente foram mapeados 100 risCostudo, apos analise da relacdo entre a
probabilidade de ocorréncia e o impacto financefosam listados os 10 riscos mais
relevantes.

Assim, foi estabelecido que os 10 riscos mais asi®s (top ter) seriam
acompanhados pelos niveis hierarquicos mais alioscompanhamento dos demais riscos
seria de responsabilidade dos niveis hierarquidesiores.

Dessa forma, cada gestor torna-se responsavebpelopanhamento e mitigacéo de
riscos descritos em um mapa. A companhia pretemaeum comité de riscos com o objetivo
de verificar se os gestores estdo acompanhandscos e tomando medidas para mitiga-los.

Outrossim, a companhia ndo dispbe de auditorianataas unidades. E adotado um
sistema de auto controle que consiste em mapeabizate de controles interno e identificar
0s pontos de auto-controle, os quais devem ter wmitaramento constante. Este sistema
segue alguns principios estabelecidos pela LeiaBasOxley. E formado um colegiado entre
varios funcionarios e a controladoria da compargaga discutir esse sistema de auto-
controle.

Esses pontos devem ser acompanhados uma vez caetampdiretamente no sistema
de controle da organizacdo. Semestralmente, s&mesielatorios sobre o0 acompanhamento
dos pontos. Anualmente os dados séao consolidados,

Assim, sdo estabelecidos pontos de auto-controte gaala unidade. No final do ano,
uma empresa contratada (independente) faz a cagfiio acompanhamento desses pontos. E

atribuida uma nota que influenciara no bénus dosiémérios da unidade.

d. Evolucdo do Sistema de Controle Gerencial
O Sistema de Controle Gerencial da Aracruz estéersdd alteracdes significativas
nos ultimos anos. As principais mudancas sdo neafenta de Gestdo, uma vez que o

Balanced Scorecardsta sendo substituido pelo Sistema de Gestagde Rorporativo.
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4.2.4 Aspectos do Capital Intelectual

a. Ativos Intangiveis

A companhia considera as ac¢Oes de transparéncimverngnca como ativos
intangiveis e transmite estas préaticas para ostiol@es. Outrossim, para o entrevistado, ha
ativos intangiveis que ndo estao expressos nodgmatin Aracruz como, por exemplo, o valor
de mercado das florestas que é superior ao seucaaltabil.

Para o entrevistado, o mercado acionario atriblorvaos intangiveis, tais como a
adocdo da estratégia correta, credibilidade, gestémeriéncia da empresa que esta ha 40
anos no mercado de celulose, praticas de governbaea de clientes estaveis e de longo
prazo e a marca. Contudo, o entrevistado enfatigeua marca nao € fundamental no setor de
celulose.

Ademais, com o objetivo de aperfeicoar os procesg@sacionais, desenvolver e
aprimorar os produtos, a Aracruz possui um Cengréesquisa e Tecnologia. Neste centro
sao realizados estudos em todas as etapas dodeidiabricacdo da celulose, assim como
pesquisas de solo e clima. Além disso, séo rea&zaésquisas na area florestal visando a
selecdo genética do material e o desenvolvimentdédeicas de silvicultura e manejo
florestal.

O relatorio de sustentabilidade da Aracruz destacativos intangiveis da companhia,
dentre os quais o relacionamento de longo prazo @®rolientes, o ambiente de trabalho
oferecido aos funcionérios, o reconhecimento docatkr financeiro, o relacionamento com
as comunidades locais, a imagem da companhia. gdawcompanhia ndo mensura estes

ativos intangiveis.

b. Capital Humano

A Aracruz possui 10.000 funcionarios, sendo 8.@00eirizados. Dentre as atividades
terceirizadas estéo o transporte de madeira entapfo de eucalipto.

A companhia adota a terceirizacdo como ferrameptayestdo desde o inicio da
década de 90. No inicio, a pratica estava restftaareas de apoio. Atualmente, os
funcionérios terceirizados representam 80% do td&lfuncionarios da companhia. A
companhia possui um comité cujo objetivo é desereva modelo de terceirizacéo, que esta

focado na contratacdo de servicos permanentes.
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O processo de recrutamento e selecdo segue o paddicional. Na selecédo de
gestores e especialistas, contudo, é formado unité&dnmterno composto por trés gestores
para a realizacdo da entrevistas. Dessa formanadia de decisdo é colegiada. A companhia
adota uma politica de contratacdo dos funcion@p@spode estar voltada para o estimulo ao
desempenho e conseqiente aumento do salério erdofuws performance ou, em casos
especificos, o salario inicial estar compativel @mercado.

A politica de cargos e salarios adotada pela Aratem o objetivo de adequar a
realidade ao mercado. Para tanto, sistematicamergscopo e a responsabilidade de cada
funcdo séo identificados por uma consultoria inddpate que quantifica e determina o
salério correspondente com base no mercado.

Nos ultimos anos houve mudancas na politica de meragdo. Estas alteracfes
tiveram a finalidade de adequar a companhia ao aderccom isso, foi incentivada a
remuneracao variavel.

A remuneragcdo variavel dos funcionarios baseia-se dasempenho global da
companhia e no desempenho individual. A performansgtucional é medida através de
indicadores como o retorno sobre o capital inves{ldCIl) e indicadores de custo (custo
desembolsével por tonelada). As medidas sédo ditsygmara os funcionarios sem funcao
executiva.

O desempenho dos funcionarios das areas admiivatebperacional (fabrica) sem
funcdo executiva € medido através de dez indicadémico operacionais, dentre 0s quais o
volume de producéo da fabrica e a qualidade ddoselyproduzida. A participacdo nos lucros
desses funcionarios pode alcancar 1,5 salérios.

Ja a performance dos executivos é mensurada atce/éadicadores relativos a
organizacdo, a unidade (RCI e custos) e ao desdmopadividual. As metas individuais
(desde o diretor até o gerente) sdo negociadasicio do ano entre 0 executivo e 0 superior
imediato. No final do ano, séo avaliados os redalaalcancados e o cumprimento das metas
estabelecidas. A remuneracgéo variavel dos exeautisda em funcdo do nivel hierarquico.
Assim, um funcionario que exerca a funcdo de comder pode ganhar 3 salarios e os
gerentes alcancam 6 salarios.

O entrevistado citou algumas metas do executivérda financeira da companhia,
dentre elas, o alongamento do prazo da dividajug& do custo de capital, a manutencao do
indice Dow Jones de Sustentabilidade e a melhariclassificacéo de risco junto as agéncias

de risco internacionais (Standard & Poor’s e Mosdy”
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Além disso, sdo adotadas politicas de desenvoltonda recursos humanos, tais
como o patrocinio de treinamentos internos e eagerinclusive em outros paises. A
companhia oferece aos executivos uma pos-gradwagaconvénio com a Fundacdo Dom
Cabral.

Para os funcionarios sem funcdo executiva hd umoplde treinamento e séo
oferecidos beneficios indiretos, que tém a final@de suprir a caréncia da localidade na qual
o funcionario esta estabelecido. Assim, a Aracragapa escola dos filhos dos funcionarios
lotados nas fabricas, localizadas em regides @gel® educacdo de qualidade.

A cada 2 anos é realizada uma pesquisa de satisfagaqual participa uma parte
expressiva dos funcionarios (quase 100%). A compamhotiva os funcionarios a
responderem a pesquisa (confidencial), que enwlvisdo da Aracruz como um todo, da
unidade na qual o funcionério esta lotado, do Glette

Os resultados globais da pesquisa sdo divulgadbsealizada a comparagdo com
outras organizacdes que realizam este tipo de @asdgiambém sao divulgadas as unidades
que possuem o melhor e o pior clima. Segundo oewstado, a pesquisa gera “uma
competicdo saudavel”’, sendo uma oportunidade pathomas. Dessa forma, a companhia
adota medidas para melhorar o clima organizaciamelljsive oferecendo apoio psicoldgico

aos gestores.

C. Capital de Clientes

A Aracruz controla toda a linha de producao, desge#antacdo do eucalipto até o
gerenciamento do estoque do cliente. Com isso,ngaohia busca prestar um servico de
melhor qualidade que inclui a localizagéo do prod@ entrevistado explicou que “o cliente
aperta um botdo e sabe onde esta a celulose guerdexgue para ele”.

A fidelizacdo dos clientes € uma meta estratégicacompanhia incentiva esta
fidelizacdo através de melhores condi¢des e costad longo prazo.

Outrossim, a companhia adota uma politica formakticionamento com clientes. O
objetivo é ter clientes de longo prazo. Além dissadotada uma politica de relacionamento
com os fornecedores, principalmente devido ao mit@l de terceirizacdo. Os principais
aspectos da politica de terceirizacdo da Aracriezenm-se aos recursos humanos; seguranga
do trabalho; gestdo da qualidade e do meio ambienigtangiveis. Este ultimo refere-se a
caracteristicas como honestidade, transparénciegndelvimento sustentavel e uso dos
recursos, ou seja, atitudes que possam refletisséim, cultura, valores e modelo de gestao da

organizacao.
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Sistematicamente, € feita uma auditoria nos fodwes para verificar o cumprimento
das obrigac6es trabalhistas, fiscais, ambienteafbalho, relacionamento com os funcionérios
e as politicas internas adotadas. Ademais, ha ummit&de terceirizacdo que adota praticas de
relacionamento com os fornecedores e verifica gpcumento das normas.

Com base nas auditorias e na avaliacdo realizadepngpanhia classifica os
fornecedores, conforme quadro a seguir:

Conceito Definicdo
A Apresentou padréo de exceléncia nos critériobaaias
B Manteve um padréo de boa qualidade nos criténabados.
C Manteve um padrao aceitavel nos critérios avafiad
D Apresentou condi¢des insuficientes. Exige modgies urgentes
E Apresentou condi¢cdes muito aquém daquelas exsigiela Aracruz

Quadro 10 — Classificacao dos Fornecedores — Ardcelulose
Fonte: www.aracruz.com.br

Anualmente, é realizada pesquisa de satisfacdoasomlientes com o objetivo de
avaliar suas criticas e elogios e identificar quudades e pontos para melhorar. A pesquisa,
cuja amostragem é um percentual considerado altaor&luzida por uma empresa
independente. A pesquisa de satisfacdo dos cliéntes instrumento de gestdo. Também é

realizada pesquisa de satisfacdo dos fornecedores.

d. Capital Estrutural

A Aracruz investe em Tecnologia da Informacédo. E986] a companhia implantou
um sistema de gestdo integrado (SAP). Este sisteom@rola as alcadas decisorias,
responsabilidades, simplifica e integra os pros&onegocios. Recentemente, a versao do
sistema foi atualizada com o objetivo de melhorarcamectividade com clientes e
fornecedores.

Ademais, a companhia utiliza técnicas de locali@dGPS) através das quais controla
a movimentacdo e velocidade média dos caminhdestrada, sendo possivel a mensuracao

do consumo de combustiveis. O entrevistado eselargoe “O controle de producéo vai



96

desde o caminhdo que transporta a madeira no Btasil caminh&do que transporta a celulose
na China.”. Dessa forma, o processo de logistiotaémente automatizado.

N&o obstante, a companhia esta desenvolvendo urelonqde integra fornecedores
(logistica), clientes, fabricas e produtos, fazetudlo funcionar em harmonia e nos tempos e
movimentos corretos.

A Aracruz possui um centro de pesquisa e desemaehtio com diversos cientistas
focados em melhorar as florestas, reduzindo osogustaumentando a produtividade. A
retencdo do conhecimento € realizada através datpate segredo industrial.

Além disso, a Aracruz possui um centro de docungéntéconjunto de informacdes e
manuais gravados em midia eletronica). Este cesdtd sendo substituido por usite
(interno), que tem como objetivo “socializar” eeredb conhecimento. As informacdes serao
disponibilizadas de acordo com as caracteristieaacgsso do funcionario. A substituicéo
esta em fase de implantacdo. A disponibilizacd@atthecimento sera meta individual dos
funcionarios do centro de pesquisa.

4.3  Suzano Papel e Celulose S/A

4.3.1 Histérico

Em 1924, a Suzano Papel e Celulose foi fundadaLpon Feffer. A companhia
iniciou suas atividades com a revenda de papéi®mas e importados utilizados para a
fabricacdo de cartdes de visita, blocos para adesag papel de carta. Na década de 30, a
Suzano adquiriu a primeira maquina para producgzagel.

A companhia foi pioneira no uso da celulose de lg@toaem escala industrial e na
utilizagdo deste insumo para produzir papel de imipre escrever nas décadas de 50 e 60,
respectivamente.

Em 2000 a Suzano obteve o certificado ISO 9001. 201 a Suzano ganhou o
Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) e incorporou @hi® Sul Celulose, primeira
organizacdo a receber o certificado 1ISO 14001 (1996m isso, a companhia ampliou sua
capacidade de producéo de papel e celulose.

A Suzano aderiu ao Nivel 1 de Governanca Corp@atey Bolsa de Valores de Séo
Paulo em maio de 2003. Neste ano, a estrutura st@ayda companhia foi reformulada. Os

principais objetivos desta mudanca foram aprimaspraticas de governanca, em especial
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aquelas relacionadas ao funcionamento do conselhaddhinistracdo, a equidade entre os
acionistas e aos mecanismos de prestacéo de eongassparéncia.

Em junho de 2004 as operacbes da Suzano e da Bahiforam consolidadas,
possibilitando a reducdo dos custos. O graficoquisepresenta a evolucdo do valor de

mercado da Suzano apoés a aquisicdo de 100% doleodé Bahia Sul:
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Graéfico 8 — Evolucédo do valor de mercado Suzand 20P006 (US$ milhdes)
Fonte: Relatorio da Gestéo Ciclo 2007

Em 2005, a Suzano iniciou a expansdo da plantastndulocalizada na Bahia. A
unidade entrou em operacao no final de 2007. Clesse, a capacidade da Suzano passou de
1,35 milhdes de toneladas para mais de 2,8 millée¢sneladas por ano de papel e celulose.

Ainda em 2005, a Suzano adquiriu, através de colmséom a Votorantim Celulose e
Papel, a companhia Ripasa Papel e Celulose, gseimhsas fabricas no Estado de Séo Paulo
com capacidade anual de producéo de 560 mil toaeldd celulose e 374 mil toneladas de
papel para imprimir e escrever. Esta aquisicAoesgmtou a ampliacdo dos produtos,
especialmente através da marca “Ripax”, que paasser comercializada exclusivamente
pela Suzano.

No ano seguinte houve uma reestruturagéo da estrotganizacional e a formacgao de
unidades de negocios. Os principais objetivos desti@anca foram desenvolver novas
liderancas, dar maior foco ao cliente e gerar magponsabilizacdo nos resultados.

Atualmente, a Suzano possui trés unidades indisstsando duas nos municipios de
Suzano e Rio Verde (S&o Paulo) e uma no Estadalia BMucuri).
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4.3.2 A empresa
A Suzano atua nos segmentos de Celulose, Paparestl. A companhia possui

quatro subsidiarias nos seguintes paises: Estatide4) China, Argentina e Suica.

A companhia produz e comercializa no mercado iotexnexterno celulose e os
seguintes tipos de papel: A4, reciclado, cartabdiZado para embalagens), folha, bobina e
couché(utilizado para revistas). A Suzano desenvolveaapel “Report”, o primeiro papel
vendido em resmas e 0 “Reciclato”, primeiro pap#% reciclado nacional produzido em
escala industrial.

Em 2007, a companhia produziu 1,97 milhdes tonsla#aprodutos (considerando a
participacdo proporcional na Ripasa), com um inergmde 14,9% em compara¢do ao ano
de 2006. A producédo de celulose de mercado foi 2ié r@il toneladas, 42% do total
produzido em 2007 e 29,7% maior do que a produed&Dd6. A producéo de papel em 2007
foi de 1,15 milhGes de toneladas, o que represantaumento de 6,2% em relagdo ao ano
anterior. O grafico a seguir apresenta a evolugénigel de producdo da Suzano no periodo
de 2005 a 2007:
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B Papel de Imprimir e escrever revestido
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W Papel de Imprimir e escrever ndo revestido
@ Celulose de mercado

Gréfico 9 — Evolugéo da producdo Suzano 2005 — 2odéladas)
Fonte: dados do Relatério Anual 2007

Em 2007, a Suzano exportou 80% da producéo deoseliimais de 120 clientes em
28 paises). A maior parte das exportacdes foirdeddi a paises europeus (60%) e asiaticos
(29%). No mesmo ano, foram exportados 41% da pémlde papel para paises da América
Latina (41%), Europa (24%), Asia (18%) e AméricaNimte (17%).
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O capital social da Suzano Papel e Celulose esididh em acdes ordinérias e
preferenciais. As acdes da companhia sdo negoamsaBstados Unidos (ADRAmMerican
Depositary Receiptg,na Bolsa de Sao Paulo e na Latibex (Madri). Todascaes ordinarias

da companhia possuem, direta ou indiretamentenaosbros da familia fundadora (Feffer).

4.3.3 O Sistema de Controle Gerencial

a. Estrutura Organizacional

Desde 2006, a estrutura organizacional da Suzas®aae no modelo matricial. Esta
estrutura assegura a interdependéncia entre ass ageadefine formalmente as
responsabilidades pelos resultados. A figura aisegprime a estrutura matricial de gestao
adotada pela Suzano:

L
Comifez do CA

Conselho de AdministragBo [CA)
9 membros (3 Independentes)

Susientablidade &

UN: Unidades de Negtoio

1
i
i
]
1
FZ: Prestadoraz de Servigo

Figura 4 — Estrutura organizacional Suzano
Fonte: Relatorio Anual 2007

Ante 0 exposto, pode-se perceber que a estrutgemiaacional esta fundamentada no
Conselho de Administracdo da companhia, o qualupassve membros efetivos e um

honorério, sendo trés independentes. O Conselhaddanistracdo € assessorado por trés
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comités: Sustentabilidade e Estratégia; Gestaodit@ia. Ha ainda subcomités e grupos de
trabalho que auxiliam no processo de liderancalimbamento estratégico, na coeréncia das
decis@es, na integracao entre as areas e na pratesstakeholders

Ademais, existem trés unidades de negocio (Fldr&atdulose e Papel) e quatro areas
prestadoras de servicos (Industrial; Logistica en@atitividade; Financas, Relacdo com
Investidores e Planejamento; Recursos Humanos)nAdes de negdcios estdo submetidas
ao Diretor-Presidente (CEO) e possuem o seguintel riierarquico: diretor, gerentes
executivos e gerentes.

O entrevistado explicou que sao celebrados costdg@restacdo de servigos entre as
unidades de negocios e as areas prestadoras dmsenos quais sao estipulados indicadores

de eficiéncia.

b. Estratégia Organizacional
O planejamento estratégico da Suzano é formal geseq ciclo integrado composto

por 5 etapas, conforme figura abaixo:
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Figura 5 — Ciclo de Planejamento Estratégico Suzano
Fonte: Relatorio Anual Sustentabilidade 2006

Esta sistematica foi implantada em 2006 e baseiaasenetodologia da Gestédo
Baseada em Valor para promover resultados econénsogiais e ambientaigiple bottom
line).

Assim, em abril o planejamento estratégico € idiwidom a aprovacdo de um
conjunto de orientacbes estratégicas pelo Consg¢hddministracdo com o auxilio do
Comité de Gestao. Nesta fase, a Alta Administratggenvolve um conjunto de orientagdes
(diretrizes da companhia) que alicercam o planejmestratégico de longo prazo. Entre os

critérios analisados estéo: identidade organizati@enarios basicos e projecdes (periodo de
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dez anos); objetivos estratégicos; e questbes-chaserem respondidos no planejamento
estratégico. O sistema de indicadores é definido@mjunto com as metas de longo prazo.

ApOs esta etapa € criado um Comité de Estratécpal@ Unidade de Negdcios traca o
seu Planejamento Estratégico para o periodo den@§. &Nesta fase sédo considerados os
ambientes externo e interno, desafios, riscos etwpdades. Finda esta etapa, todos os
planos sdo consolidados e as estratégias saodaefini

A terceira etapa (Plano Plurianual) é realizadacemunto entre as Unidades e as
Areas Prestadoras de Servicos. Esta fase consisteréicar se a atuacio da empresa esta de
acordo com as estratégias e definir as metas d®mpéko. Nesta fase € feita a selecdo das
melhores opg¢des de investimento e calculo do daregocio.

O desdobramento da estratégia em objetivos e retasomo base a analise do setor
(avaliacdo dos setores mundial, regional e loa@h lbomo dos concorrentes), os ambientes
interno e externo. Também séo considerados fatpresinfluenciam diretamente o setor,
dentre os quais aspectos macroecondmicos, regaigtéociais, ambientais e tecnoldgicos.
Em relacdo ao ambiente interno, os parametrossadals incluem carteira de produtos,
rentabilidade e necessidades operacionais.

A quarta fase do ciclo de Planejamento EstratégiooOrcamento anual, que reflete
0S recursos e controles necessarios para a reéaigacplano tracado.

Na quinta etapa os gestores de todas as éareasumsenrepara definir as acgbes
necessarias para o alcance das metas globais gmwcbia. Portanto, as metas corporativas
para as areas da empresa sédo alinhadas com o otgafoerto prazo), o planejamento
estratégico (longo prazo) e o plano plurianual (m@dazo). Tais metas sdo instrumentos de
gestao através do qual € possivel realizar a géalido desempenho e analisar a execucéo da
estratégia.

Importante salientar que, segundo o0 entrevistadm sao estabelecidas metas
individuais para os funcionarios do nivel operaalo® desempenho destes funcionarios é
medido principalmente em termos de volume de pr@alug

Findo este processo, a estratégia global, objetivostas e planos de acdo das
unidades sao divulgados para os diverstakeholders.A comunicacdo € realizada da
seguinte forma:

o0 Conselho de Administracdo e acionistas: durant@ravacdo do Ciclo de

Planejamento e a divulgacédo do Relatério Anual;
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Funcionérios: durante a realizacdo de Encontro @atijyo, Reunides de
apresentacdo do Plano de acdo das Unidades deidlegbeeas Prestadoras
de Servicos e através de mensagens eletrénicas;

Fornecedores: durante o Encontro Anual de Premidg&d-ornecedores;
Clientes: durante o Programa de visitas nas ungdtzdeis, feiras e eventos;
Sociedade: através da divulgacdo do Relatério Anaigiternet

Além disso, as praticas de Gestdo da companhiam@sentadas formalmente aos

funcionérios através de uma publicacdo anual latiu“Relatorio de Gestéo”.

N&o obstante, o entrevistado informou que os deadwntos da estratégia ficam

restritos a base executiva da organizacdo e quehaaam stakeholderprivilegiado pela

companhia.

As principais estratégias globais da Suzano sao:

(0]

Crescimento e rentabilidade: alcance de escalalgéb celulose de mercado;
a atuacao nos principais mercados de papéis braowcolideranca na América
do Sul, focado na rentabilidade e no cliente.

Competitividade: aprimorar a eficiéncia operacioeah competitividade por

meio de pesquisa e desenvolvimento e exceléncigeséo industrial e

florestal.

Sustentabilidade: conquistar exceléncia no relari@mto com acionistas,

clientes, colaboradores, fornecedores e sociedade.

Os principais objetivos estratégicos sao:

(0]

Estar entre as duas maiores e mais rentaveis esspboessileiras do setor até
2015;

Desenvolver o tripé: controle familiar, gestdo msibnal e orientacdo para o
mercado de capitais;

Garantir sustentabilidade econdémica, social e amuddiecontribuindo para o

desenvolvimento das comunidades e obtendo cecfifesa

Implementar gestdo de classe mundial de acordo a@érios da Fundacéo

Nacional da Qualidade (FNQ) buscando solidez, pa@ncia e inovacao;

Estar entre as melhores empresas para trabalhar.
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A revisdo dos planos de acéo é feita regularmdioigo més as unidades avaliam seu
desempenho com base nas informac¢des divulgadagsla um documento elaborado pela
Controladoria da Suzano. Outrossim, anualment@l&aelo um novo ciclo de planejamento
estratégico para atualizar os cenarios e assegueslizacdo das metas e planos de médio e

longo prazo.

C. Instrumentos de Controle Gerencial

As unidades de negdcios da Suzano podem ser wads$ como centros de
responsabilidade, uma vez que sdo administradasirpodiretor que tem autonomia para
decidir sobre determinados assuntos.

Mensalmente os gestores das unidades avaliam swlioadores estdo alinhados e
integrados com o0s requisitos estabelecidos. Odtades de cada unidade também sédo
analisados e as possiveis distor¢es corrigidas.

O gerenciamento e o controle do orcamento saozagils por todas as areas da
Suzano, com o suporte do sistema SAP. Os gerexgesteyos tém autonomia para ajustar o
orcamento. Os valores orcados sdo corrigidos meesée. Entre 0s principais controles
orcamentarios estdo os custos e despesas fixaspe@ preco de vendas, pre¢co dos insumos,
volume de producéo, preco do frete, dentre outros.

Segundo o entrevistado, o cumprimento ao orcaméntandamental. Com efeito,
como o or¢camento é um instrumento de controle fiemo, sendo um indicador de
desempenho, os executivos se preocupam com agdesidNesse sentido, ha grande atencdo
com os custos e despesas da companhia. A variat@eterminada despesa faz com que os
executivos tomem medidas, tais como diminuir osogasom viagens.

Recentemente a Suzano alterou seu controle orcanenincluindo a reunido de
revisdo entre diretores e geren{Bsidget Day,) a elaboragcédo de relatérios de margem de
contribuicéo, de custo de comercializacdo, de gr@olude custos e despesas fixas.

O desempenho dos processos € medido através dadacks definidos por grupos de
objetivos estratégicosl(ister) Estes indicadores séo definidos em conjunto cometas de
longo prazo estipuladas pelo Conselho de AdmimidtoaA figura a seguir apresenta 0s
indicadores adotados pela Suzano:
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Cluster Conceito Indicador Suzano
- Valor
o - Rentabilidade / Retorno - Delta EVA
Criagdo de valof) . .. . - % Margem EBITDA
- Solidez

- % eficiéncia/global

- Eficiéncia / Produtividade - Cash cost US$
Competitividadel | anchmarkin o

Global g - SAC/Fidelizagao/Cobertuta Papel Mercgglo
- Mercado/Cliente Interno
- Processos - Avaliacdo PNQ

Exceléncia de | |- Pessoas - Clima/% turn over/treinamento

Gestao - Inovagéo - % receita nova/receita total
- Seguranca - Taxa frequéncia/Taxa gravidade
- Responsabilidade Social - Nota Ethos

- Ecoeficiéncia (Energia, Agua,
CO2, Residuos)

- Reputacao Corporativa
- Indice Bovespa

- Indice emissées ambientais (mensal)
- Pesquisa Exame
- ISE — Bovespa

1

Sustentabilidads

Quadro 11 — Grupos de Obijetivos Estratégicos Suzano
Fonte: Relatoério da Gestéo Ciclo 2007

N&o obstante, o entrevistado explicou que o indicagtilizado para medir o
desempenho global da companhia e de cada unidadeacdo do EVA Economic Value
Added”). Segundo o entrevistado “0 EVA é o grande indicaldodecisdo”.

Até 2006 o indicador usado para este fim era a 8fargBITDA (Lucro antes das
despesas financeiras, impostos, depreciacdo e iaagad). A alteracdo do indicador foi
determinada pela alta administracéo e teve comdafuento estudos relativos a abrangéncia
e natureza do indice.

No final de cada ano ha uma reunido formal sobdesempenho global e de cada
unidade da companhia. Além disso, o desempenhalgbbnformado a todas as partes
interessadas. A Suzano divulga relatorios de desenaptrimestrais e anuais (Relatério de
Sustentabilidade).

O alcance dos objetivos e metas, assim como o0 @wm@mpio do orgcamento

determinam a remuneracgao variavel dos executidmsduncionarios. Logo, os funcionarios
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da companhia, em especial os executivos, estdoroomefidos com o cumprimento dos
objetivos, metas e orcamento, uma vez que recebermpensas atreladas a este alcance.
Ademais, desde 1998 a companhia esta implementamiatica de gestdo de riscos
empresariais. Esta pratica identifica e controldempaais eventos que possam afetar
negativamente a empresa. Em 2005, foi criado o ®oda Riscos, o qual atua com base na
metodologia CosoQomittee of Sponsoring Organizations — Integratedntework). Esta
metodologia identifica os eventos que afetam ordpseho de cada unidade do negdcio. Os

riscos empresariais sao classificados em estraggperacionais e financeiros.

d. Evolucdo do Sistema de Controle Gerencial

O Sistema de Controle Gerencial da Suzano softetaebes importantes nos ultimos
anos. Houve modificagBes na estrutura organizakianaciclo de planejamento estratégico;
no indicador utilizado para medir o desempenhoatiapanhia e de suas unidades de negdcio

e no controle orcamentario.

4.3.4 Aspectos do Capital Intelectual

a. Ativos Intangiveis

Desde 2004 a Suzano publica um relatorio sobreaeuss intangiveis. A companhia
classifica os principais ativos intangiveis (fatode diferenciac@o estratégica) em humano, de
relacionamento e estrutural. Este relatério fornenfrmacdes sobre os principais
intangiveis, contudo, ndo ha informacdes sobre @suracdo e avaliagdo do retorno destes
ativos.

Em 2007, a companhia implementou uma politica deostintangiveis visando
identificar, desenvolver e proteger tais ativosirascomo desenvolver o conhecimento na
organizacdo. Para tanto, a Suzano possui um camité responsabilidade de identificar,
desenvolver e incorporar novas tecnologias, aseimocequipes de engenharia de processos
gue desenvolvem novas aplicacbes para o alcaneecdi&ncia operacional.

A manutencdo e a protecdo dos ativos intangivecs re@lizadas através de

ferramentas, dentre as quais o portal de projetigmcativos implementado em 2007, registro



106

de patentes e marcas, auditorias externas e sisiem@tecio e acesso ao banco de dados de
clientes.

A Suzano Papel e Celulose se preocupa em presepgnrstruir sua marca perante 0s
stakeholdersNesse sentido, a companhia disponibilizanternetum manual com instrucdes
sobre o uso das informacg@es relativas & emprasacdmo logotipos e aplicacdo da marca.
Este manual visa assegurar a identidade corporatetalhando itens como valores, modelo
de gestao e posicionamento da companhia.

Outrossim, a companhia realiza uma pesquisa at@@émpresa independente que
tem como finalidade identificar e avaliar o conhemmto dos clientes sobre as marcas e
produtos da Suzano. Também sé&o realizadas avaiatfevés de pesquisas de identidade
corporativa e de habitos e atitudes.

A Suzano investe em inovagdo, o Papel Reciclat®apelcartdo TP Polar séo
exemplos das inovagdes da organizacdo. O modelizdgdara o processo de inovagdo da
Suzano € subsidiado no Férum de Inovacdes da Famdaetulio Vargas (FGV-Eaesp). As
inovacdes da companhia podem ser produtos inéditpsjra ou melhoria de processos ou
negocios. Além desses, ha o Programa de Inovagauatvidade (Click), que incentiva a

criatividade dos funcionarios com recompensas enedio.

b. Capital Humano

A companhia possui 3.271 funcionarios, sendo 7 atestdivididos entre as areas
financeira (1), comercial (1), operacional (1) e mlesquisa (4). Além disso, 87% dos
executivos concluiram programas de pés-graduacdgafiro a seguir apresenta o grau de

instrucdo do corpo funcional da Suzano:
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55,0%

26,0%

6,0% 0,8% 12,0% 0,2%

@ Ensino fundamentdd Ensino médio O Ensino superior
m Doutorado O P6s-Graduagcdo m Mestrado

Grafico 10 — Grau de Instru¢éo dos Funcionarioszao
Fonte: o entrevistado, em 02 de abril de 2008.

A Suzano se preocupa em reter os profissionaisttedes. As principais praticas para
atrair e reter especialistas sdo: subsidios ealfider de tempo para o desenvolvimento de
mestres e doutores; programa de desenvolvimentiweles; participacdes em congressos e
eventos internacionais. Cumpre ressaltar que anBdigerou o entrevistado para a realizagéo
de doutorado.

Além disso, a companhia identifica as principaisessidades de aprendizagem dos
funcionarios e cria programas para atendé-las.i¢a@h dos programas de capacitacdo é
analisada de acordo com os seguintes parametraBdape do evento; aplicacdo de testes
para medir o conhecimento adquirido pelos funciosaravaliacdo do resultado do
treinamento através da verificacdo do comportameattuncionario durante 90 dias, dentre
outros.

Nesse sentido, em 2007 foram implementadas divesiticas de incentivos aos
funcionarios, dentre as quais o plano de bonifieagior agbes da companhia e 0os programas
gestdo de sucessdohegh potential O programa gestdo de sucessdo visa identificar os
funcionarios aptos para assumir posicoes de ligarala o prograntaigh potentiatem como
objetivo identificar e desenvolver funcionarios carapacidade para assumir posicdes
estratégicas a médio e longo prazo. Ademais, ondebémento dos funcionarios inclui
programas dé&aineg de relacionamento interpessoal e de estagiarios.

A Suzano divulga seus valores e principios para &ecionarios através de quadros,
painéis, intranet, internet, relatérios de sustahdade e filme institucional. Com o objetivo

de garantir o cumprimento da visao, da missao evdloses, a companhia criou “padroes de
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trabalho” baseados em normas nacionais e intemaisioOs funciondrios tém acesso a este
conjunto de documentos atravésimtaanet O cumprimento destas normas € verificado pelos
gestores da organizacdo através de reunides da,ratialises de desempentfollw-up. Os
gestores tém autonomia para tratar das nao-cordad®es nas suas atividades rotineiras.

Ademais, sao realizadas auditorias nos Sistemagrados de Gestdo. Os desvios
apontados pela auditoria sdo formalizados em urjuettnde documentos que compdem o
Programa de Melhoria Continua, o qual permite ae@mhar as acdes corretivas.

Anualmente os executivos e funcionarios sdo avadiatbm base no alcance dos
objetivos e metas e nas competéncias individuais,como inovacado, espirito questionador,
andlise critica e capacidade de assumir riscosaids. Assim, o desempenho € avaliado em
funcdo do cumprimento das metas coletivas e indaigde no resultado do mapeamento de
competéncias. Para tanto, a companhia adota umamdeucompeténcias no qual estédo
relacionadas as caracteristicas para quatro ntlengre as quais foco em resultados, trabalho
em equipe, visdo do todo e atitude (caracteristieasjadas para lideranca).

Com o objetivo de recompensar 0s executivos pelanak dos resultados foram
criados o Programa Alta Performance Executiva (dege executivos, a diretoria e a
presidéncia) e o Programa Alta Performance paraiai@éréncia. A remuneracao variavel
pode alcancar 10 salérios. A escala varia de acanaoa funcao exercida pelo funcionario. O
principal indicador € a variacdo do EVA. Caso ndja alcancada a meta do Delta EVA néo
ha remuneracdo variavel. Com excecdo do nivel opea, que tem 0,7 salarios
assegurados. Ha uma avaliagcdo mensal do indic&dgundo o entrevistado, quando a meta
ndo esta sendo alcancada, os executivos tomanbegasm o objetivo de alcanga-la, tais
como diminuir 0s gastos com viagens.

O sistema de remuneracdo € composto por 23 grigtasass que sao atualizados
anualmente com base na pesquisa de salarios eagradlariais promovidas pdfay Group
do Brasil.

Os principais beneficios oferecidos aos empregasids. assisténcia médica,
previdéncia privada, seguro de vida em grupo, aiag@o, auxilio-creche, transporte,
empréstimos emergenciais, ajuda de material eseotsmtimulo ao desempenho escolar aos
filhos dos funcionérios. H4 ainda programas de pigfio da saude, tais como Ginastica
Laboral e campanhas de Doengas Sexualmente Trahsams

A companhia realiza uma pesquisa de satisfacdfudonarios em parceria com um
instituto de pesquisa independente. Os dados dasofiérios sdo preservados. A cada dois

anos a pesquisa é realizada com a totalidade duasoférios. Anualmente a pesquisa €
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realizada com uma amostra considerada significggela companhia. A pesquisa mede as
satisfacbes e insatisfacdes dos funcionérios e ifgerdirecionar as ac¢bes da Suzano,
melhorando o ambiente de trabalho. Os principaierda analisados na pesquisa sao:
condicOes de trabalho; qualidade de vida; desemaehio e treinamento; remuneracéo e
beneficios; estilo gerencial e gestdo da empresa.

O resultado da pesquisa é analisado e planos dedacéelhoria sdo implementados
para sanar as insatisfacdes. A implantacdo dad@esia complementar teve origem na
pesquisa de satisfacdo dos funcionarios.

A politica de recrutamento e selecdo adotada petar$® estimula o recrutamento
interno. A contratacdo externa é utilizada quaribesgotadas as possibilidades internas ou
no caso de selecédo de profissionais com formagéecriica ou habilidades diferenciadas. O
codigo de conduta veda discriminacdo por sexo, tagae crencas.

Os novos funciondrios participam de um programantkgracdo ao ingressarem na
companhia (duracdo de 8 a 20 horas). Neste proggamapresentados temas como o cédigo
de conduta; visdo; missao; valores; o sistemarategde gestdo e os certificados. Ha ainda

um programa de integracéao individual no local dbedtho.

C. Clientes

A Suzano possui uma politica de relacionamento osrulientes com o objetivo de
estabelecer relacdes de longo prazo. Para tantompanhia segrega os clientes por segmento
do negocio (papel e celulose). A fidelidade dontkeé dividida em trés faixas: baixo
compromisso, compromisso médio e alto compromisso.

Desde 2007, o indicador utilizado para medir alifidele no setor de papel é a
freqiéncia e a regularidade nas compras. Ness&eat companhia adota uma politica
comercial no setor de papel, com uma estruturaetit@éada de precos e servicos com base
nas necessidades dos clientes.

No setor de celulose a fidelidade é medida em fudgéestabelecimento de contratos
de fornecimento de longo prazo. A fidelizacdo demntes de celulose € incentivada atraves
de bonificacdes comerciais.

Tendo em vista que a carteira de clientes da Suzaivdida em funcdo dos produtos
ofertados sdo desenvolvidas politicas especifiaes s segmentos do negocio. Dessa forma,
os clientes do setor de papel sao distribuidos @air@ grupos: diamante, esmeralda, rubi e

demais. Os parametros utilizados nesta classiticaé®: potencial do cliente, volume de
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compras, participagdo no volume total de compraldgmte e saude financeira. Com isso, a
companhia busca conhecer melhor os clientes ecefepeodutos diferenciados.

Por outro lado, a carteira de clientes do setocalelose é dividida de acordo com
algumas caracteristicas, dentre as quais voluregiiéncia das compras e o tipo de relacdo
comercial. Com isso, os clientes sdo classificatod<ey accountPreferenciais &pot.

Nesse sentido, visando conhecer melhor as expeatos clientes, a Suzano realiza
visitas da equipe comercial, troca informacdes eoassessoria técnica e utilgaftwarede
vendas especifico no setor de celuldddif sales).

As éareas de marketing das unidades de papel eosellddo responsaveis pela
divulgacao dos produtos, marcas e a¢gdes de melpan@aos clientes. Os principais meios de
divulgacdo sdo: andncios em revistas especializadasidoes com 0s principais clientes,
feiras e eventos, Prémio Max Feffer de design ggafnaterial promocional, Relatério Anual,
assessoria de imprensa, programa de visitagelesiteda companhia. A implantacdo de
escritérios no exterior (Estados Unidos, ArgentiBajca e China) tornou mais eficaz a
identificacdo das necessidades do mercado externo.

A cada dois anos a Suzano realiza pesquisa déasatgunto os clientes. A pesquisa
€ conduzida por um instituto cientifico independeattem a finalidade de identificar as
necessidades e expectativas dos clientes atuaistemcmis. Dessa forma, o0s aspectos
pesquisados incluem a avaliacdo dos servicos dassta identificagdo dos principais pontos
de insatisfacdo e sugestdes de melhoria.No pegptie as pesquisas, a companhia utiliza o
indicador interno de satisfacdo, cujos critérioduam: logistica, reclamacdo de clientes e
volume de vendas afetado.

Além disso, desde 2006, a Suzano realiza uma EEsgom periodicidade mensal que
avalia as reclamacfes do produto papel no mercadsildiro. A pesquisa tem como
finalidade medir o nivel de satisfacdo com a aeeauporte ao cliente. O indice de satisfacao
alcancou 94% em 2006. Por outro lado, no setorelidose a analise da satisfacdo dos
clientes é analisada individualmente, uma vez gu€iroero de reclamacdes é reduzido. A
analise das reclamacdes resulta em planos de naetl@imeados em conjunto com diversas
areas da companhia.

Ademais, a companhia possui canais de relacionanearh os clientes, dentre os
quais o servico de atendimento ao cliente 086feecorporativo. Importante salientar que o
canal 0800 foi utilizado como instrumento para atmtcom o executivo da companhia e

marcacdo da entrevista que alicergou esta pesquisa.
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Outrossim, a Suzano adota uma politica de relagiento com fornecedores, segundo
a qual para se tornar um fornecedor em potenciabaessario atender aos critérios de
qualidade, meio ambiente e seguranca e salude eongiac

A companhia celebra contratos juridicos e acor@oforhecimento de longa duracao.
Além disso, a Suzano formaliza os requisitos exigidos documentos recebidos através do
portal de relacionamento ou mensagem eletronicapridsipais requisitos que devem ser
cumpridos pelos fornecedores estdo listados nadi€fims Gerais de Prestacdo de Servicos,
no Memorial Descritivo de Contratacdo, no Pedido @empras e no Contrato de
Fornecimento. As principais medidas para acompaahtro cumprimento das exigéncias
sdo: inspecdo de recebimento de insumos e matg@®s manutencdo; liberacdo do
pagamento apos verificacdo do servico prestadoteote das principais licencas.

A avaliacdo dos fornecedores € integrada e unikada, sendo realizada
trimestralmente pelos usuérios dos produtos e/otices e 0 executivo responsavel pelas
compras. Os principais critérios da avaliacdo sdprazo de entrega; preco (dados obtidos
diretamente do Sistema SAP); a qualidade do pro@dutssisténcia técnica; a prestacdo de
servico; o sistema de gestdo; a flexibilidade ngoomcédo e a seguranca no trabalho. O

resultado da avaliacdo é encaminhado para o fatoee¢ravés de mensagem eletrénica.

d. Estrutura

A Suzano utiliza as ferramentas denominadas Pé&laod de Venda de Celulose) e
Xplan (Sistema de Planejamento e Demanda) pargramea programacao das vendas,
controlar os estoques, producgéo, logistica e eamtridg ainda o portdPackprintatravés do
qual o cliente pode acompanhar o pedido.

Ademais, todas as transacfes dos produtos papsllese sdo acompanhadas por
Sistema Integrado de Gestdo (sistemas de inform@4&), possibilitando a integracéo de
todas as areas da companhia e acompanhamentoodesgws.

Em 2007 foi criada uma ferramenta denominada Gesdtd&€onhecimento com a
finalidade de desenvolver e preservar o conheconétdte instrumento permite armazenar e
compartilhar as informacdes (através ohranet) incentivando a busca e troca de
conhecimentos.

O entrevistado explicou que a companhia estd mdpeas principais conhecimentos
e que a incluséo das informacfes no banco de dadédsima das metas individuais de alguns

funcionéarios. Dessa forma, sera estabelecida utagée entre a remuneracdo variavel do
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funcionario e o compartilhamento de informac6e®rhecimento. Cumpre ressaltar que a
ferramenta ainda estd em fase de implantacéo.

Além disso, com o objetivo de manter-se atualizadaelacao a tecnologia, a Suzano
utiliza os seguintes mecanismos: Plano BienaBdechmarking(para definir as melhores

praticas); participacdo em foruns de tecnologiaferinacdes divulgadas pelos fornecedores
de tecnologia.
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5 ANALISE DOS CASOS
Neste capitulo é apresentada a analise dos casosdss, tendo como base o Plano
de Referéncia (Capitulo 3). A analise foi realizagaartir das variaveis-chave relacionadas ao
Sistema de Controle Gerencial e ao Capital IntesdcPosteriormente, foram respondidas as

guestdes de pesquisa.

5.1 Analise das variaveis relacionadas ao Sistema de i@mle
Gerencial
O quadro a seguir sintetiza a andlise das variadedisivas ao sistema de controle

gerencial das duas empresas pesquisadas:

Estrutura Organizacional |

Aracruz || Gestéao profissionalizada (decisdo colegiada). &xtsa de diversos comités pgra
Celulose ||subsidiar o Conselho de Administracéo e a Diretoria

Estrutura descentralizada. Divisdo em unidades afaios com trés nive
hierarquicos (diretor, diretor adjunto e gerenténderface).

Suzano Controle familiar com gestdo profissionalizada. dEmcia de trés comités pq
Papel e subsidiar o Conselho de Administracdo. Estruturscelatralizada. Divisao e
Celulose ||Unidades de negdcios com trés niveis hieraas (diretor, gerente executivo
gerentes) submetidas ao presidente da companhia.

Estratégia Organizacional |

Aracruz || A companhia adota um planejamento estratégicorgglprazo.

Celulose || A estratégia € desmembrada em objetivos e metasvisdies ndo séo formais
O orgcamento € aprovado pelo Conselho de Adminétracas unidades néo t
autonomia para modifica-lo.

Suzano || As diretrizes estratégicas sdo definidas pelo Gbaske Administracao.
Papel e Diversos niveis hierarquicos paiam da definicdo dos objetivos e metas
Celulose ||formulac&o do orcamento.

Instrumentos de Controle Gerencial |

Aracruz || O orgcamento anual € um instrumento de controle.
Celulose [|A companhia adota ®alanced ScorecardBSC) Sé&o utilizados indicadory
financeiros e néo financeiros. O BSC esta sendo suidlstipor um sistema d
gestao de risco corporativo. A Aracruz adota urtesia de auto-controle.

Suzano O orcamento anual € um instrumento de controleéieizo.
Papel e ||S&o adotados indicadoréieanceiros e néo financeiros alinhados a estictég

Celulose ||avaliacdo do desempenho. O Delta EVA é o indicagioe determina
pagamento de remuneracao variavel aos funcionarios.
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| Evolucdo do Sistema de Controle Gerencial |

Aracruz || As principas alteracdes no Sistema de Controle Gerencial &eonr a partir d
Celulose |/2002 com o inicio da implantagdo do plano de stedéitade e do Sistema
Gestdo de Risco Corporativo. Este sistema subatiiuBalanced Scorecaré
ainda esta em fase de testes.

Suzano O Sistema de Controle Gerencial estd sendo moddicdesde 2006.
Papel e principais alteragcbes ocorreram na estrutura ozgamnal, no ciclo d
Celulose ||planejamento estratégico, nos indicadores de @@aliale desempenho e
controle orcamentario.

Quadro 12 — Andlise das variaveis relacionadassierSa de Controle Gerencial
Fonte: a autora.

A analise dos dados compilados no quadro antemonodstra que as empresas
pesquisadas apresentam Sistema de Controle Gérszmielhantes.

Com base na metodologia de GOMES e SALAS (2001hese classificar o controle
da Aracruz como “ad-hoc” e o da Suzano como caatpar resultado, embora seja uma
companhia familiar com gestéo profissionalizada.

Na Suzano, o processo de planejamento estratédarmal e periddico. Enquanto na
Aracruz as revisdes seguem a dinamica do mercadaprésentacdo da estratégia para 0s
funcionarios da Aracruz é feita sob a forma escdéana Suzano, s&o realizadas reunides
formais para a apresentacdo do planejamento egt@té

Dessa forma, pode-se deduzir que o modelo de ganeewto estratégico adotado pela
Suzano € normativo, uma vez que envolve variaastaentre as quais o desenho e controle
da estratégia implantada. Por outro lado, o gememanto estratégico da Aracruz pode ser
classificado como descritivo, pois as decis6essgficas podem ser modificadas por eventos
imprevistos (GUILDING, CRAVENS e TAYLES, 2000).

No que tange aos instrumentos de controle, a samgdhentre ambas as organizacdes
deve-se ao uso do orcamento. Nesse sentido, asanbrap adotam o controle a distancia
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002), uma vez que 0 orgambo torna-se um instrumento
de comunicacéo e planejamento e suas variacoebss@itidas com frequéncia. Apesar disso,
a avaliacdo do desempenho dos executivos ndo i¢adlexclusivamente com base no
cumprimento das metas orcamentarias. As compapbiguisadas utilizam outros critérios,
gue incluem o desempenho individual, indicadonmeariceiros e nao financeiros.

Outrossim, a Aracruz adotaBalanced Scorecardomo ferramenta de gestédo e esta
implementando o Sistema de Gestdo de Riscos. CHENH2003) explica que a gestao de

risco estratégico € um tema recente nas opera¢dbaigye que 0s pesquisadores estédo
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comecando a entender esse assunto. Para COMBES),(20@mbiente global é o ponto de
partida das mudancas que estao ocorrendo nas zagéaes.

As duas companhias pesquisadas utilizam indicadorasceiros e nao financeiros
para mensurar o alcance da estratégia, dos olgetivitas metas, além do desempenho dos
funcionarios. Nao obstante, na Suzano, o indicagler determina o desempenho dos
funcionérios é o Delta EVA (financeiro).

Ambas as organizacdes estdo passando por altesigfidEativas nos seus Sistemas
de Controle Gerencial. A Aracruz estd modificanda $erramenta de gestdo e a Suzano
sofreu alteragbes na estrutura organizacional, nocipal indicador de avaliacédo de
desempenho, dentre outras. As mudancas visam oricoempo da estratégia e adaptacdo ao
contexto no qual as organizacdes estéo inseridasimAas alteracées no desenho do sistema
de controle das companhias estudadas estdo enrroaddde com GOMES e SALAS (2001).

5.2  Analise das variaveis relacionadas ao Capital Intettual
O quadro a seguir apresenta um sumario da an&@seatiaveis relativas ao capital

intelectual das duas empresas pesquisadas:

| Ativos Intangiveis |

Aracruz || A companhia considera que os investidores atribuaor aos ativos intangive
ao precificarem ascées da companhia. A Aracruz publica, em conjupto ©
Relatério de Sustentabilidade, um relatério no qtrata dos principa
intangiveis. Porém, ndo ha informacgdes sobre magdare avaliacao de retol
desses ativos. A companhia possui um centro ekgpsas que desenvo
estudos, principalmente, relacionados a melhorigud¢éidade do eucalipto.

Celulose

Suzano ||A companhia considera os ativos intangiveis comtor fale diferenciaca
competitiva. Ha investimentos em inovacao e peageliidesnvolvimento e um
politica de ativos intangiveis. A Suzano publica welatério sobre ativa
Celulose ||intangiveis, no qual discorre sobre os principtia intangiveis da companh
dentre eles as marcas. Contudo, ndo sao forneditfasmacdes sobi|
mensuracao e avaliacdo de retorno dos ativos iivieisg

Papel e

| Capital Humano |

Aracruz ||A politica de remuneracdo da Aracruz passou paragldes recentes. T
mudancas visaram a adequacao ao mercado. Comaigsompanhia passou
incentivar a remuneracao iérel, a qual € funcdo de desempenho global
unidades e individual dos executivos. Sao utilizaolicadores financeiros, t3
como retorno sobre o capital investido e custosi@ fimanceiros, tais conj
satisfacao dos clientes.

A remuneracdo dos fagionarios sem fungdo executiva tem como

Celulose
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indicadores técnicos operacionais. A Aracruz regiesquisa de satisfacdo ¢
os funcionarios.

Suzano
Papel e

Celulose

A politica de recursos humanos da Suzano passoaligracdes recentemer]
Foram adotdas medidas com o objetivo de atrair e reter oxidmarios
relacionadas principalmente a incentivos finanseire educacionais.
remuneracao variavel € funcdo do desempenho glddatompanhia, sen
considerado também o cumprimento das metas indigiddos funcionarios
Contudo, o principal indicador e “gatilho” paraaslises seguintes € a varia
do EVA. A companhia realiza pesquisa de satisfago seus funcionérios.
politica de recrutamento e selecdo da companhiadat a ascensédo d
funcionérios as func¢bes de liderancga.

Capital de Clientes |

Aracruz

Celulose

A Aracruz adota politicas com o objetivo de alcarectidelidade dos clientes ¢
relacionamento de longo prazo, especialmente @eidbr contratos de long
prazo. A companhia atlbuma politica de relacionamento de longo prazo s
fornecedores e estabelece normas com o objetivadeguar suas praticas a
Aracruz. Ha auditorias para verificar o cumprimedes normas e avaliar
fornecedores. A Aracruz realiza pesquisa dasfsgdo com os clientes
fornecedores.

Suzano
Papel e

Celulose

A companhia adota politicas de relacionamento damntes (diferenciadas pel
segmentos de papel e celulose) e fornecedoresp aijetivo de manter relagd
de longo prazo. S&do adotadasedidas visando a fidelizacdo dos clief
(diferenciadas pelos segmentos de papel e celulBde)realizadas pesquisas
satisfacdo com os clientes. A companhia possui rgbige canais d
relacionamento com os clientes.

Capital Estrutural |

Aracruz

Celulose

A Aracruz investe em tecnologia da informagdo.ikHium sistema integrado
gestdo (SAP), assim como recursos que auxilianmogistica e transporte d
produtos da plantacdo até o cliente. A companhiasypoum centro d
documentac&o com o objati de reter o conhecimento. Contudo, esta otimiz
esse sistema através da implantagdo dewehsite que disponibilizara &
informacgdes. A insercdo das informacdes no poréah sconsiderada mg
individual, influenciando na remuneracao variaves ungonarios que detém
conhecimento.

Suzano
Papel e

Celulose

A Suzano utiliza recursos tecnologicos para geseras transacoes. Esta em |
de implantagdo um sistema de gestdo do conhecimaniual as informacgdes
conhecimento dos funcionarios seragrupados em um banco de da
disponivel para algumas pessoas da organizacaucléséo das informacdes
banco de dados serd uma das metas individuaisgdasafuncionarios. Assir
serd estabelecida uma relacdo entre a remuneragi@vel do funciondo e o
compartilhamento de informacgdes e conhecimento.

Quadro 13 — Andlise das variaveis relacionadasagut&l Intelectual
Fonte: a autora.
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A andlise das informacdes expressas no quadroi@ntemonstra que as empresas
pesquisadas consideram 0s ativos intangiveis canm@Jantagem competitiva. Ademais, a
Aracruz considera que o0s ativos intangiveis agregaor as acdes da companhia
(EDVINSSON e MALONE, 1998).

Ambas as organizag¢des publicam relatorios sobratiegs intangiveis, os quais ndo
expressam métodos de mensuracdo. Assim, podees@ ipfie as companhias pesquisadas
nao utilizam modelos de gestdo do capital inteldctDs modelos adotados pela companhia
identificam os ativos intangiveis, contudo néo é@nhecimento, mensuracao, registro nem
avaliacao do retorno desses investimentos (ANTUNMBS6).

As organizagOes pesquisadas investem em quadresseg competente, tecnologia
da informacéo, satisfacdo dos clientes e forneesdokssim, € possivel concluir que as
investem em capital intelectual (SILVA e FONSECAQ2).

Ademais, a Aracruz e a Suzano adotam medidas égittas, apoiadas na tecnologia
da informacgéo, com a finalidade de reter o conhectm dentro da companhia (FARIAS,
FARIAS e PONTE, 2004).

5.3 Resposta as perguntas de pesquisa
O quadro a seguir sintetiza as respostas das pasgde pesquisa propostas pelo

estudo:

Como o Capital Intelectual esta inserido nos sistess de planejamento e controle dg
duas empresas brasileiras internacionalizadas pesigadas?

Aracruz O Capital Intelectual esta inserido no Sistema ldadfamento e Contro
Celulose da Aracruz através das politicas de relacionamerttim clientes
fornecedores; da utilizacao de indicadores naméeizos relacionados cg
a satisfacdo dos funcionérios, doswctes e fornecedores; do sistema
avaliacdo de desempenho e politicas de remuneradgatadas e dq
investimentos em tecnologia, inclusive com a foadie de reter
conhecimento dentro da organizacao.

Suzano Papel e|| O Capital Intelectual est@iserido no Sistema de Planejamento e Con
Celulose da Suzano através das politicas de recursos huneanesiuneracao; (
politica de relacionamento com clientes; do sistetea avaliacédo d
desempenho; da utilizagdo da tecnologia com o igbjetle reter (
conhecimento dentro da organizacao.
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Qual a relacdo, em termos de proximidade ou afastaento, entre os aspectos de capif
intelectual inseridos nos sistemas de planejamen&controle das empresas pesquisad
e 0 plano de referéncia teérico que alicerca eststedo?

Os aspectos do capital intelectual inseridos nstersias de planejamento e controle
organizacdes pesquisadas aproxingmn-do referencial tedrico do presente esf
especialmente, em relacdo a necessidade de adeptagsistensacom o objetivo de reter
conhecimento, a valorizagcdo do capital humano ecajmtal de clientes, assim comg
utilizagéo da tecnologia da informagao.
Por outro lado, observage que as companhias pesquisadas ndo adotam nemiuleio de
mensuracdo do pdal intelectual e que os relatérios publicados f@necem informacdg
sobre o retorno desses ativos.

Qual a relacdo, em termos de proximidade ou afastamto, entre as empresas n(g
aspectos pesquisados?

Pode-se inferir que as organizagfes pesqusspdasuem muitos aspectos semelhantes
especial a utilizacdo de recursos tecnoldgicos ooabjetivo de reter o conhecimento
organizacéo e o foco na fidelizacdo dos clientespincipais diferencas, contudo, refersep-
ao sistema de avaliacdo desémpenho, a formalidade dos procedimentos e aizadéo d4
marca.

Quadro 14 — Resposta as questdes de pesquisa
Fonte: a autora.

Com base no quadro apresentado anteriormente,ggodeerir que as 0s principais
aspectos do capital intelectual presentes no Sistde Planejamento e Controle das
organizacdes pesquisadas referem-se ao capitahoyicepital de clientes e capital estrutural
(EVINSSON e MALONE, 1998).

Outrossim, as medidas adotadas pelas companhiasn v valorizagdo dos
funcionérios, a retencdo do conhecimento e a agddia fidelizacdo da base de clientes
(SILVA e FONSECA, 2007).

Estas medidas referem-se a adocéao de politicantieneracéo variavel com base no
desempenho global da organizacdo e individual descutivos, utilizando indicadores
financeiros e néo financeiros. Sao realizadas pessjude satisfacdo com os clientes e
funcionarios através das quais € possivel detpobbtemas e oportunidades. Além disso, ha
investimento em pesquisa e tecnologia, inclusive oabjetivo de reter o conhecimento.

As principais diferencas entre as companhias esdasdeefere-se ao fato da Suzano
utilizar o Delta EVA como indicador base para auapracdo variavel dos executivos, além
de possuir maior formalizacédo nos processos e laplolitica de valorizacdo da marca.

Nesse sentido, o sistema de avaliacdo de desempl@nAcacruz Celulose nao esta

vinculado a um indicador. Os critérios adotados gelmpanhia sdo o desempenho global, da
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unidade e o alcance das metas individuais. Alérsodia Aracruz ndo possui um ciclo de
planejamento estratégico tdo formal quanto o daiguz

Ademais, segundo o entrevistado ndo ha muita ppagé® com a marca, uma vez
que a qualidade do produto € reconhecida no merd&mobstante, a companhia investe na

sua imagem perante stakeholders.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

6.1 ConsideragOes Finais

A opcgéao pelo tema capital intelectual nos sistedmglanejamento e controle de
empresas internacionalizadas foi motivada por dogefatores. O principal deles refere-se a
importancia cada vez maior dos ativos intangiveidoeconhecimento como vantagem
competitiva nas organizacdes internacionalizadas.

Nesse contexto, a fidelidade dos clientes, a repotao conhecimento e 0s
relacionamentos tém se tornado uma vantagem cdmmpetmportante (DAUM, 2003;
PAINE, 2003). Destarte, os ativos intangiveis epital intelectual devem estar inseridos na
estratégia e nos sistemas de planejamento e dtrslorganizacoes.

Com efeito, as companhias precisam adaptar s¢amais de planejamento e controle,
com o objetivo de incluir, mensurar, avaliar e atésmo reter alguns aspectos do capital
intelectual.

Assim, o objetivo do presente estudo foi analisersarcdo do capital intelectual nos
sistemas de planejamento e controle de empressitebess internacionalizadas. Dessa forma,
a pesquisa teve como objetivo responder a trésapses

A primeira pergunta de pesquisa tinha a finaliddeléentificar os aspectos do capital
intelectual nas empresas pesquisadas. A segundtéguiha como objetivo identificar a
relacdo de proximidade ou afastamento entre oscEsp@esquisados e a literatura que
embasou o presente estudo. Ja a terceira quest@\iomparar as empresas nos aspectos
pesquisados.

Para atender os objetivos propostos, este estudotedzou-se como descritivo e foi
realizado através de estudo de caso, pesquisadyitiica, pesquisa documental e pesquisa de
campo.

Os critérios de selecdo da amostra foram determéngeklo setor de atuacao;
composicdo do capital social; localizacdo e tempo atividade. As organizacdes que
atenderam os critérios foram a Aracruz CeluloseStizano Papel e Celulose, as quais sdo
brasileiras, estdo sediadas na cidade de Sao R#wdon a mais de 30 anos no setor de papel
e celulose e possuem transacdes com diversos .paises

Ademais, a escolha teve como base a posicdo desgasizacdes no mercado

internacional, sendo empresas brasileiras intavnatizadas do setor de papel e celulose. A
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Aracruz comercializa 98% da produgcdo no mercadereat A companhia possui escritérios
na Suica, Estados Unidos e China. A Suzano exp0ftada sua producdo de celulose para
paises europeus e asiaticos. A companhia posssidgrias nos Estados Unidos, China,
Argentina e Suica.

Outrossim, as companhias pesquisadas podem seificelas como empresas
globais, uma vez que possuem vantagem competitestratégia coordenada em todos os
paises nos quais possuem operacdes (DYMENT, 18873ompanhias pesquisadas adotam
uma estratégia mundial integrada para tomar dexigde envolvem toda a cadeia de valor,
portanto, os resultados da pesquisa correspondastado de GOMES et al. (2002).

A coleta de dados foi realizada através de pesdpildimgrafica (livros, dicionarios,
periodicos especializados, teses e dissertacoepesguisa documentalwébsites das
companhias, documentos internos, consulta a bamheotados). Além disso, foi realizada
pesquisa de campo com entrevistas estruturadasuconexecutivo de cada organizacao
pesquisada.

Os dados obtidos foram analisados com base nadvemrichave relacionadas ao
sistema de controle gerencial e aos aspectos d@lcaypelectual. Posteriormente, os dados
obtidos foram codificados, estruturados e analisado

Portanto, os resultados do presente estudo ded@aamdlise das seguintes variaveis-
chave relacionadas ao sistema de controle gerertestdutura Organizacional; Estratégia
Organizacional; Instrumentos de Controle Gereneidtvolucdo do Sistema de Controle
Gerencial. Outrossim, as variaveis-chave relata@s aspectos do capital intelectual foram:
Ativos Intangiveis; Capital Humano; Capital de @tes e Capital Estrutural.

Estas variaveis estdo baseadas no referenciatdedpresentado no capitulo 2 deste
trabalho, subdividido nos seguintes itens: A EraGQmhecimento; Capital Intelectual e
Planejamento e Controle em Empresas Internaci@uzs

Em relacdo a estrutura organizacional, observayueeas companhias possuem gestao
profissionalizada, estrutura descentralizada ead@s de negécios. Nao obstante, o controle
da Suzano € exercido pela familia fundadora. Nis\d$ anos houve alteracdes na estrutura
organizacional da Suzano, que passou a adotar elonhtricial, estabelecendo unidades de
negocios e areas prestadoras de servigos.

A Aracruz adota um planejamento estratégico de dopgazo e nao utiliza
procedimentos formais de revisdo dos objetivos @asnela a Suzano possui um ciclo de

planejamento estratégico formal. O sistema de clenggerencial adotado pelas companhias
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pesquisadas inclui o desmembramento da estratégiabgetivos de longo e curto prazo,
inclusive metas operacionais com foco financeirdRKIDES e CHARITOU, 2004).

As companhias estudadas utilizam o controle ardigté considerando a pesquisa de
ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002), pois utilizam o orgaento como um instrumento
de planejamento e controle. Com isso, as unidadssupm certo grau de independéncia,
sendo submetidas a avaliacdo com base em algunadodes e nas variagdes orcamentarias.

A Aracruz possui outros instrumentos de controkemggal, em especial, Balanced
Scorecard o sistema de gestdo de risco corporativo (emdasenplantacéo) e o sistema de
auto-controle.

Ademais, séo utilizadas medidas financeiras e m@nmdeiras, de curto e de longo
prazo no Sistema de Avaliacdo de Desempenho dasipagdes pesquisadas (HENRI, 2006;
ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002). Neste aspecto, a &oua se diferencia da Aracruz,
pois, apesar de utilizar indicadores financeirogie financeiros, a base para a remuneracéo
variavel dos executivos € o EVA.

Dessa forma, de acordo com a metodologia de GOMESLAS (2001), o controle
da Aracruz é "ad-hoc” e o da Suzano é controlerpsultado, uma vez que a gestdo da
companhia é voltada para resultados apesar dersecampanhia familiar.

A Aracruz e a Suzano estdo realizando alteracbfessem sistemas de controle
gerencial, especialmente na estrutura organizdciores ferramentas de gestdo e nos
instrumentos de retencdo do conhecimento. ConoefElllIA (2001) afirma que as mudancas
na estrutura organizacional e nos modelos de neg@stdo proporcionando crescimento as
empresas detentoras de ativos intangiveis.

As mudancas nos sistemas de controle gerencial cdagpanhias pesquisadas
ocorridas nos ultimos anos sé@o coerentes com aligasde BURNS e SCAPENS (2000),
EVANS e WRUSTER (2000), NIXON e BURNS (2005), GOMES SALAS (2001),
CHENHALL (2003) e LAWRANCE et al (2005). Segundotess autores, 0s sistemas de
controle gerencial sofreram mudancas em virtude ndadancas no cenario mundial, dos
avancos da tecnologia da informacédo, dos mercadais wompetitivos, das estruturas
organizacionais diferentes, dos escandalos comstéldas novas praticas gerenciais.

Em relagcédo as varidveis de capital intelectualpatg de partida desta pesquisa foi a
afirmacdo de DRUCKER (1999) de que, na SociedadeCdohecimento, o verdadeiro
conhecimento se da nos recursos humanos (vantagapettiva das organizacoes).

Nesse sentido, ambas as companhias pesquisadamaaetdidas com o objetivo de

valorizar e reter o conhecimento do trabalhadis,demo beneficios (plano de salde, escola
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para os filhos, etc), pesquisa de satisfacdo dosidnarios, politica de recursos humanos
voltada para a valorizagéo, dentre outras.

Outrossim, ambas as companhias pesquisadas busaater melacionamento de longo
prazo com clientes e fornecedores. Do ponto da dstEDVINSSON e MALONE (1998) o
capital de clientes compde o capital intelectuahde fator determinante para o resultado da
organizacdo, uma vez que é a origem do fluxo deacai

Além disso, foi constatada preocupacdo das comasntesquisadas em relacdo a
imagem e aos ativos intangiveis. Este fato é catie@®dm o estudo de SVEIBY (1998) sobre
o valor cada vez maior dos ativos intangiveis.

No tocante ao reconhecimento dos intangiveis, vsbsese a aplicagdo do conceito de
STEWART (1998), EDVINSSON e MALONE (1998) e JOHNS@NKAPLAN (1993) na
Aracruz Celulose, segundo o qual a diferenca enfreeco das acdes e seu valor patrimonial
deve-se aos ativos intangiveis.

Com efeito, observou-se, tanto na Suzano Papel lelo€e quanto na Aracruz
Celulose a definicdo de ativos intangiveis adofaaaGOMES e SALAS (2001), para os
quais estes ativos sdo compostos pelo relacionaroent clientes e fornecedores, capacidade
de pesquisa e desenvolvimento, conhecimento degfdrios, dentre outros aspectos.

Em relacdo as informacdes sobre os intangiveisjuas organizagbes estudadas
publicam dados sobre estes ativos em seus relideicustentabilidade. Sobre esse aspecto,
SVEIBY (1998) explica que as informacdes sobre rdanigiveis devem ser fidedignas e
refletir a realidade para que o0s usuarios extepussam analisar e avaliar a qualidade da
gestdo e 0s usuarios internos possam tomar a®escis

Contudo, as companhias ndo adotam nenhum modeitedsuracdo dos intangiveis
tampouco fornecem informacdes sobre o retorno ideatevos. Assim, pode-se concluir que
as informacdes apresentadas ndo atendem os &itéados por SVEIBY (1998).

Sobre esse aspecto, pode-se afirmar que as orgdeszgesquisadas ndo adotam
modelos de mensuracdo (atribuicdo de valor numégicobjetivo) e gestdo do capital
intelectual (identificacdo, mensuracao, registavaiacao do retorno dos ativos) com base na
definicdo de ANTUNES (2006), PEREIRA (1999) e GUHRRO (1989).

N&o obstante, a presente pesquisa € consoante estadn de ANTUNES (2006), no
sentido de que séo realizados investimentos entatapielectual e utilizados indicadores.
Porém, a adocado de indicadores pelas empresasigaggivisa avaliar o cumprimento dos
objetivos. Assim, o presente estudo diverge dayssgle ANTUNES (2006), segundo a

gual os indicadores tém a finalidade de avaliaavestimento.



124

Em relagcdo a impossibilidade de quantificacdo tardos valores investidos em
ativos intangiveis, os resultados alcancados enobamb estudos sdo iguais. Com isso, ndo
foi possivel inferir se os investimentos em capitélectual realizados pelas companhias
pesquisadas trazem retorno de longo prazo, confoafisnam SVEIBY (1998),
EDVINSSON e MALONE (1998), STEWART (1998), ROSSakt(1997) e LEV (2001).

N&o obstante, observou-se a adoc¢éo de algumasarsexich a finalidade de gerenciar
o capital intelectual descritas por SILVA e FONSE@ARAQ7). Tais medidas incluem, dentre
outras, a politica de relacionamento de longo praam clientes e fornecedores; a
implantacéo de sistemas, com o0 apoio da tecnottagiaformacéo, com o objetivo de reter o
conhecimento (WAH, 2000; BURNS e SCAPENS, 2000; KAR et al, 1998; FARIAS,
FARIAS e PONTES, 2004; GONCALVES et al.,, 2001); enlizacdo de pesquisa de
satisfacao dos funcionarios e implantacédo de sestentegrados de gestao.

Assim, as praticas de ambas as companhias estdientese com a afirmacdo de
FARIAS, FARIAS e PONTES (2004) de que, apesar dsténcia de pessoas com alto nivel
intelectual, sdo necessarias ferramentas, dentrguas 0s sistemas de informacgéo, para
alcancar os objetivos estratégicos.

Importante salientar que, tanto a abordagem adotageesquisa, quanto a pratica das
companhias pesquisadas seguem o modelo de gest&onHecimento preconizado por
BONTIS (2001), BROOKING (1996), CADDY (2002), CRAV@RD (1994), EDVINSSON
e MALONE (1998), JOHNSON e KAPLAN (1996) SVEIBY (98) e LEV (2001, 2003
2004). Este modelo vincula o capital intelectua ativos ou elementos intangiveis.

Portanto, através da metodologia adotada foi pelssieterminar que os principais
aspectos do capital intelectual inseridos nosmetede planejamento e controle das empresas
pesquisadas referem-se a politica de relacionancemofornecedores e clientes visando o
longo prazo (fidelizagdo); a politica de remunesadés executivos e funcionarios (com
incentivos vinculados ao desempenho global da comag e a utilizagdo da tecnologia n&o
s6 para pesquisa e desenvolvimento como tambénapatancdo do conhecimento.

Logo, o Sistema de Controle Gerencial das compant@studadas esta em
conformidade com a definicdo de CHENHAL (2003), urea que abrange um escopo amplo
de informagbes (financeiras e n&o financeiras) ci@i@das aos clientes, mercados,
fornecedores, processo de produgdo, informacdegipas, auxiliando o processo de tomada
de decisao.

Também pode-se concluir que nao foi identificadastmento expressivo entre a

literatura e as praticas adotadas. Em relacdogasmiaacdes estudadas, observou-se algumas
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diferencas, dentre elas os critérios utilizados sistemas de avaliagdo de desempenho dos
executivos, na formalizacao dos processos e msitie valorizagdo da marca.

Logo, a pesquisa confirmou sua relevancia tendovata as mudancas que as
companhias estéo realizando nos seus Sistemasmgdthento e Controle, especialmente na
estrutura organizacional, no sistema de avaliagdad@&sempenho e nos instrumentos de
controle gerencial, com a finalidade de reter chesimento e se adaptar ao novo cenario.

Em relacdo as limitacbes metodoldgicas pode-se idemas que nado tiveram
implicacdo no resultado final do estudo.

Em sintese, as principais conclusdes desta pessfiosa

o Os principais aspectos do capital intelectual idssr no sistema de
planejamento e controle da Aracruz e da Suzanaerafgse a politica de
relacionamento de longo prazo com clientes e fewe®s, a implantagdo de
sistema com a finalidade de reter o conhecimenéo politica de recursos
humanos, remuneracdo e sistema de avaliacdo dempiEseo dos
funcionarios;

o Na&o ha divergéncias significativas entre as praisipraticas adotadas pelas
companhias e a literatura que alicerca esta pesquis

0 As companhias divergem principalmente nos critédiosistema de avaliacao
do desempenho, na formalizacdo dos processos elat@ade politica de
valorizacdo da marca; e

0 Ambas as companhias estédo realizando mudancastemaide planejamento
e controle, principalmente na estrutura organizadiano sistema de avaliagao
de desempenho e nos instrumentos de controle g@rezam o objetivo de se

adaptar a Era do Conhecimento.

6.2  Sugestbes para futuras pesquisas
Considerando as limitagGes impostas a esta pesdomisemacdes nao puderam ser
obtidas e novas questbes surgiram. No entanto,ho@iwe empecilno na realizacdo da
pesquisa.
Dessa forma, estas questbes podem fundamentaadup@squisas. Como sugestao

para novas pesquisas e continuidade deste estoploepse:
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o A ampliacdo da amostra, possibilitando a genegdizados resultados
encontrados;
o A ampliacdo do numero de executivos entrevistados;

o A aplicagcdo em companhias de outros setores dezmtua

Ademais, sugere-se a realizagcdo de estudos aliieygam outras abordagens sobre
controle gerencial disponiveis na literatura eiizatdo de indicadores quantitativos e testes

estatisticos.
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8 ANEXO

Pesquisa sobre o Capital Intelectual nos Sistemas ®lanejamento e Controle

Objetivo: Obter dados para subsidiar a analise da insercaapital intelectual no sistema de

planejamento e controle da empresa pesquisada.

Destinatério: Representante do nivel de tomada de decisfes dasargstudada.

Resultado esperadoRespostas que retratem de forma fidedigna a peioapy executivo e

as informacdes da empresa pesquisada.

Confidencialidade: A finalidade deste questionario € estritamente @uéch, sendo os dados

coletados utilizados apenas para fins desta pesqarsiuzida pelo Programa de Mestrado em
Ciéncias Contabeis da Faculdade de Administraggioancas da UERJ sob a orientacdo do
Prof. Dr. Josir Simeone Gomes, portanto ndo seef@ssados a terceiros nem serao
apresentados como uma posicao “oficial” da empré€sao os resultados consolidados da
pesquisa sejam divulgados posteriormente, issdfaignésem apontar as respostas especificas

a qualquer empregado.

Estrutura:

Este roteiro possui 72 perguntas e esta estrututadeguinte forma:

- Introducaocaracterizacdo da empresa e identificacéo do rdspta (confidencial);

- Primeira parte — Sistema de Controle Gerenceapeaguntas de 1 a 41 dizem respeito a
estratégia operacional e controle gerencial;

- Segunda parte — Aspectos do Capital Intelecasgberguntas de 42 a 72 dizem respeito a
ativos intangiveis, capital humano, clientes euésta;

Instrugdes para preenchimento:
1 - Algumas questdes contém instrucfes especiais ®raeitos envolvidos encontram-se
detalhado em seu cabecalho.
2 - As guestdes que requerem classificacdo devenmespordidas em ordem crescente de
importancia/relevancia, sendo classificado como itfais importante/relevante.

Data / /

Muito Obrigada por seu tempo e sua colaboracao!!
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INTRODUCAO

Caracterizacdo da empresa

Razao Social:

Endereco:

Bairro: Cidade: Estado: |

Telefone: CEP:

Ramo de atuacéo:

Tempo no mercado:

Posicdo no mercadon@rket share)

Quais sdo os paises com 0s quais a empresa tteatizacoes?

Em quais paises a empresa possui filial?

As ac¢Oes da companhia sdo negociadas em Bolsaaglai®d? Em caso positivo, em quais

Bolsas de Valores?

Qual foi o faturamento em 2007?

Qual foi o lucro em Lucro em 20077

Qual era o valor de mercado da empresa em 31 @entbea de 20077

Qual a principal vantagem competitiva da companhia?

Quais sao a filosofia, a misséao e os valores daesap

Quais as caracteristicas do segmento (ou segmeatgos)ercado em que a empresa af
Nesse sentido, comente sobre publico alvo, conuese fornecedores e parcerias

empresa.

ua?
da




Caracterizacdo do entrevistado (confidencial)
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Nome:
Idade: Sexo: () Memxc( ) Feminino
Grau de Instrugéo: Fa@onacadémica:

Tempo de trabalho na empresa:

Cargo atual: Tempo na funcao:

Deseja receber os dados consolidados desta peaquisa

() Sim. Informe seu e-mail:

() Nao.

PRIMEIRA PARTE - Sistema de Controle Gerencial

|. — Estrutura Organizacional

Este topico tem como objetivo identificar a estratde controle que a empresa adota

para alcancgar seus objetivos.

1. Como a empresa encontra-se organizada (estrutgaainacional)? Por favor, especifique

quantas sdo e como estdo divididas as camadascigésetta empresa entre o topo e a

base.

[l.- Estratégia organizacional

O objetivo desta parte da entrevista € obter indgdes sobre a estratégia

organizacional. Os conceitos objetivos especifecde metas utilizados sdo os seguintes:

- Objetivos especificogslesdobramentos da estratégia que incluem aspeettmngo prazo

(superior a um ano);

- Metas desdobramentos da estratégia com abrangénciartte prazo (periodo anual ou

inferior a um ano).

Considerando as definicbes apresentadas, gostarigmeorespondessem as seguintes

guestdes:

2. De que forma a estratégia é elaborada?
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3. Esta estratégia € global?

4. Que funcgbes dentro da organizacao participam doepsew de determinacdo da estratégia?

5. Algumas empresas desdobram a estratégia em olgjetdpecificos (longo prazo) e metas
(curto prazo) de modo a formalizar o seu planejameestratégico. Ha algum
desdobramento da estratégia em objetivos espexc#ioretas?

() N&o. Passar para a pergunta 11.
() Sim. Por favor, descreva estes objetivoetan) especificando a fun¢ao das pessoas

que participam do desdobramento da estratégiacdéatempresa.

6. Existe algum documento que divulgue a estratégaphjetivos especificos e as metas
internamente?
() Nao. Passe para a questao 6a.

() Sim. Por favor, descreva o documento e md&como € utilizado pela organizacao.

6.a.De que forma os executivos tomam conhecimento tiatégia, dos objetivos especificos

e das metas?

7. E possivel classificar estes objetivos e metasmem de importancia?
() Néao.
() Sim. Por favor, classifique os objetivosseregetas por ordem de importancia.

8. Os objetivos especificos mencionados nas questiesaes sdo 0s mesmos perseguidos
pela empresas nos ultimos 3 anos?
( ) Sim.
() Nao. Por favor, aponte as mudancas ocorridabjetivos especificos e as razdes

gue motivaram tais mudancas.

9. Existe na companhia algum processo formal que éxeevisdes periddicas nos objetivos
especificos estabelecidos?
() Nao.
() Sim. Por favor, descreva o processo de devis
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10.A companhia adota algum processo formal que asgalies resultados alcancados estao
em consonancia com os objetivos e metas estabetécid
() Nao.
() Sim. Por favor, descreva este processo rsquefere ao grau de interacdo e a
participacdo dos niveis gerenciais.

11.Nos ultimos 3 anos, a empresa tem conseguido atagibjetivos e metas tracados?
( ) Sim.
() N&o. Por favor, expliqgue os principais faque tém dificultado o alcance desses

objetivos.

12.Classifique, em ordem de importanciatakeholdemais privilegiado pela empresa:
) Empregados

) Acionistas

) Clientes

) Comunidade

) Fornecedores

AN N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

13. Classifique, em ordem de importancia, as informagdais utilizadas pelos executivos no
processo de tomada de decisao:

) Relatdrios sobre a execugéo orgamentaria.

) Demonstracdes contabeis.

) Indicadores de rentabilidade.

) Indicadores de liquidez.

) Satisfacao dos clientes.

) Satisfacdo dos fornecedores.

) Satisfacdo dos funcionarios.

) Posicao de mercadmérket sharg

) Informagdes informais.

AN N N N N N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.
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l1l.— Instrumento de Controle Gerencial

14. A organizacao esta dividida em centros de respditzade (unidade chefiada por uma
pessoa responsavel)?
( ) Sim.
() N&o. Passar para a pergunta 25.

15.Como séo organizadas as principais unidades?
() Centros de custos ou despesas
() Centros de lucro
() Centros de investimento

() Outros. Por favor, especifique.

16.Caso haja centros de responsabilidade de mais déponm(questdao 14), qual o tipo
preponderante na empresa?
() Centros de custos ou despesas
() Centros de lucro
() Centros de investimento
() Outros. Por favor, especifique.

17.Existe algum processo formal que defina as func@es principais centros de
responsabilidade?
( ) Sim.

() Nao. Passar para a pergunta 19.

18.Que pessoas participam do processo de definicdasdsicoes? Qual a posicado dessas

pessoas no organograma da companhia?

19.Existe algum processo de acompanhamento do desbmpis atividades realizadas
pelos principais centros de responsabilidade?
() N&o. Passar para a pergunta 25.
() Sim. Por favor, descreva este processocentd as pessoas que participam e a

posicdo destas no organograma da empresa.
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20.Quais os principais propésitos do sistema de ayadiadle desempenho dos centros de
responsabilidade mais importantes de sua empresa?

21.Sao0 elaborados relatérios de avaliagdo de desempdnl principais centros de
responsabilidade de sua empresa?
() Nao.

() Sim. Por favor, especifique quais os pria@pgelatérios elaborados pela empresa.

22.0 atual sistema de avaliagdo de desempenho dagpaig centros de responsabilidade
foi desenvolvido pela propria empresa?
( ) Sim.

() Nao. Quem desenvolveu o sistema em uso?

23.Classifique, por ordem de importancia, os pontossnmalevantes no processo de
avaliacdo de desempenho dos principais centrosgp@msabilidade (Marque “NA” para
itens ndo aplicaveis):

) O lucro obtido pelo centro.

) A contribuicdo do centro de responsabilidadeesultado global da organizacao.

) O alcance das metas orcamentarias anuaisrdm.

) O progresso na funcao relatado pelos furdgion a alta administragcdo da companhia.

) O volume de gastos anuais do centro.

) O volume de vendas anuais do centro.

) Indicadores néo-financeiros como satisfai@oclientes, fornecedores e funcionarios.

AN N N N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

24.0 progresso dos funcionarios dos principais centt®sresponsabilidade depende do
desempenho da unidade a qual pertencem?
() Nao. Por favor, explique os critérios usapasa 0 progresso dos funcionarios.

() Sim. Por favor, explique como isto ocorre.

25. Classifique, em ordem de importancia, os principaigtivos do sistema orcamentario da
sua organizagao:
() Instrumento de planejamento.

() Instrumento de controle financeiro.
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() Meio de comunicacdo das metas a serem d#iagi
() Medida de avaliacao de desempenho individual

() Outros. Por favor, especifique.

26.Como é o processo de elaboracdo do orgamento @syEnhia?
() Ha um executivo com responsabilidade intggedo orcamento.
() Ha um executivo que detém diversas respaidzdes, dentre elas a elaboracao do
orgamento.
() Ha um comité para a elaboracdo do orcamé&utofavor, descreva as funcdes do
comité, especificando a responsabilidade e funedmada membro.

() Outros. Por favor, especifique.

27.Classifique por ordem de importancia as informagéassideradas na elaboragao do
orcamento da sua companhia:

) Dados histéricos fornecidos pela contabdela

) Estimativas econémicas.

) Orgcamento do ano anterior.

) Dados informais obtidos internamente.

AN N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

28. Quem tem responsabilidade pelos cortes orcames®ari
() A alta administragcao da companhia.
() As unidades operacionais.
() A area orcamentéria.

() Outros. Por favor, especifique.

29.Quem é o responsavel pela aprovacao final do onmgiaxPe
() A alta administracdo da empresa.
() As unidades operacionais.
() A &rea orcamentaria.
() Outros. Por favor, especifique.

30.Quem é o responsavel pela divulgacdo do orcamenbeado?
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() A alta administragdo da empresa.
() As unidades operacionais.
() A area orcamentéaria.

() Outros. Por favor, especifique.

31.Quem tem responsabilidade pela andlise das vasagfamentarias?
() A alta administracdo da empresa.
() As unidades operacionais.
() A &rea orcamentaria.
() Outros. Por favor, especifique.

32.Com que frequéncia sao analisadas as variacoenent@rias e a necessidade de ajustes?

33.No processo de andlise das variagdes orcamensdnasaborados relatorios?
() Nao. Passar para a questao 38.

() Sim. Quem é o responsavel pela elaboracétesleclatorios?

34. Para quem sdo remetidos os relatorios sobre asc®es no orgcamento? Por favor,

especifique cargo e posi¢cao no organograma.

35.0 nivel de detalhamento dos relatorios sobre amois orcamentarias possibilita a
identificacdo de responsabilidades?

) As responsabilidades séo claramente ideatfs.

) Os relatdrios indicam algumas responsatikda

) As responsabilidades podem ser apuradasddaruldades.

) Nao é possivel apurar responsabilidadesédrdos relatérios.

AN N N N N

) Outros, por favor especifique.

36.A empresa percebe que 0s executivos estdo compdosietom o alcance das metas
or¢camentarias?
() Sim. Passe para a questao 36a.

( )N&o. Passar para a questéao 36 b.
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36.aClassifique, em ordem de importancia, as razoes @astabelecimento deste
Compromisso:
() Garantia de recebimento dos recursos nemesgReciprocidade).
() Recompensas (incentivos financeiros, proras@aumentos salariais).
() Participagdo no processo or¢camentério, semio de trabalho em grupo
(envolvimento).

() Outros. Por favor, especifique.

36.b Em caso negativo, qual a raz&o para a nao exigtdasse compromisso?

) As estimativas eram irreais.

) O orgcamento é rigido, ndo considerando agamgas no ambiente externo.
) O orgamento € imposto pela alta administida@iséncia de participacao).

) N&o héa relagéo entre o orcamento e incentas executivos.

AN N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

37.A companhia adota alguma das ferramentas de cengerencial listados abaixo? Por
favor, descreva as peculiaridades da(s) ferram®rad{a quanto tempo é adotada(s).

) BSC Balanced Scorecard)

) Orcamento

) Custo Padrao

) ABC (Custeio Baseado em Atividades)

) ROI (Retorno sobre investimentos)

) EVA (Economic Value Added)

) Outro. Por favor, descreva suas caractease finalidades.

AN N N N N N N

IV. — Evolucado do Sistema de Controle Gerencial

38.Ha quanto tempo foi implantado o atual sistemaashérole gerencial da organizacédo?

39.Quais as razdes principais que determinaram a mggao do atual sistema de controle

gerencial da empresa?

40. Quais os propositos e caracteristicas basicosstinsa de controle gerencial da empresa?
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41.Quais as principais inovagdes do sistema de cengetencial em comparagdo com o

sistema anterior?

SEGUNDA PARTE — Aspectos do Capital Intelectual

|.— Ativos Intangiveis

42.A companhia se preocupa em preservar/construir isi@em perante os clientes,
fornecedores, funcionarios, dentre outros?
() Néao.
() Sim. Por favor, descreva quais sao as paisimedidas e acdes para

preservar/construir a imagem da companhia.

43. A companhia investe em pesquisa e desenvolvimenpyatiutos?
() Nao.
() Sim. Por favor, descreva o processo de pegs@udesenvolvimento de produtos e sua

importancia para a companhia.

44. A empresa possui alguma propriedade intelectuatarau patente?
() Nao.
() Sim. Por favor, especifique a propriedadelettual, marca ou patente que a empresa

pOoSSui e sua importancia na organizagao.

45. A companhia elabora algum relatério sobre ativeanigiveis?
() Nao. Passar para a questao 50.
() Sim. Por favor, descreva os principais abjes, as principais caracteristicas das
informacdes relatadas, a periodicidade e os p@gtivos intangiveis abrangidos no

relatorio.

46.Para quem sao remetidos os relatdrios sobre assatitangiveis? Por favor, especifique

cargo e posicao no organograma.

47.Quais as principais decisdes tomadas com basdatorie sobre os ativos intangiveis?
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48.Em sua opinido, existe relagcdo entre ativos intesigie vantagem competitiva?
() Néao.

() Sim. Por favor, descreva a relacéo.

[l.- Capital Humano

I1.1 — Recursos Humanos

49. Quantos funcionarios e executivos a empresa possui?

50.Qual o grau de instrucdo médio dos executivos dutmsonarios sem funcéo executiva?

51.A companhia adota alguma politica de recursos hag®an
( ) Nao.

() Sim. Por favor, descreva a politica adofaela companhia.

52.Classifique, em ordem de relevancia, os investioseqtie a empresa realiza na area de
recursos humanos:

) Educacéao (Ensinos fundamental, médio e super

) Beneficios (plano de saude, vale-refeicéao)

) Beneficios indiretos (automaovel, moradiaods dos filhos)

) Seguranca no trabalho

) Selecéo de pessoal

) Formacao e desenvolvimento técnico (treindos)

AN N N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

53. A empresa realiza alguma pesquisa de satisfacém qims funcionarios?
() Néao.
() Sim. Por favor, especifique o tipo de pesgua abrangéncia e a periodicidade na qual
€ realizada, assim como a posicdo dos responsgetas andlise dos resultados no
organograma da companhia.

54.0s objetivos pessoais dos funcionarios sédo corgidserpela organizacao?
() Néao.
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() Sim. Por favor, descreva de que forma ararggao considera os objetivos pessoais

dos funcionérios.

55.Qual a politica adotada pela empresa no processecdgtamento e selecdo? Por favor,
comente os requerimentos exigidos dos candidatsitq a idade, instrucéo, experiéncia

anterior, dentre outros.

56.Qual a politica adotada pela empresa para o apesf@ento de seus executivos?

57.Existem programas de educac¢do continuada parano®fdrios sem funcéo executiva?
() Nao.
() Sim. Por favor, descreva estes programasxperiéncia acumulada no

desenvolvimento da educacéao continuada.

[I.2 - Sistemas de avaliacdo do desempenho e de amracéo

58.Descreva as principais medidas usadas na avalidg8ofuncionarios apontando as
diferencas entre as medidas adotadas para os exscatpara os demais funcionarios,

caso existam.

59.Classifique, em ordem de importancia, os parametrilizados na avaliagcdo do
desempenho dos executivos da organizagao:

) Vendas

) Lucro

) Satisfacao dos clientes e fornecedores

) Satisfacao dos funcionéarios

) Informagdes informais.

AN N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

60.Classifique, em ordem de importancia, os parametrilizados na avaliagdo do
desempenho dos funcionérios sem funcéo executivagdaizacao:
( ) Vendas
() Lucro

() Satisfacao dos clientes e fornecedores
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() Motivagéo
() Informagdes informais.

() Outros. Por favor, especifique.

61. A politica de remuneragdo dos funcionarios sem&arexecutiva é baseada na avaliacdo
do desempenho?
() Nao.
() Sim. Por favor, descreva a relacéo entrelitiga de remuneracao dos funcionarios

sem funcéo executiva e avaliagao de desempenho.

62.Classifique, em ordem de importancia, os aspectis relevantes na remuneracdo dos
funcionarios sem funcéo executiva:

) Salério

) Beneficios Indiretos (plano de saude, vefeicéo)

) Bonus e gratificagdes sobre o resultadootapanhia e/ou unidade.

) Gratificacoes em acfes da companhia

AN N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

63. A politica de remuneracao dos executivos € baseadaaliacdo do desempenho?
() Nao.
() Sim. Por favor, descreva a relacéo entrelitiga de remuneracao dos executivos e

avaliacao de desempenho.

64.Classifique, em ordem de importancia, os aspectis relevantes na remuneracdo dos
executivos:

) Salério

) Beneficios Indiretos (plano de saude, vefeicdo)

) Beneficios Indiretos (automovel, moradiaods dos filhos, associacdes recreativas)

) Bonus e gratificagdes sobre o resultadootapanhia e/ou unidade.

) Gratificacoes em ac¢des da companhia

AN N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.

65.0correram mudancas significativas nos programasndentivos aos funcionarios e

executivos nos ultimos 3 anos?
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() Nao.
() Sim. Por favor, descreva as principais modgoes, as razdes para as mudancas e

suas implicacdes no bem estar da companhia.

l1l.- Clientes

66.A companhia possui uma politica de relacionameaoito clientes e fornecedores?
() Néao.
( ) Sim. Por favor, descreva a politica de liels@mento com clientes e fornecedores.

67.A empresa realiza alguma pesquisa de satisfacém s clientes e fornecedores?
() Nao.
() Sim. Por favor, especifique o tipo de pesqu a periodicidade na qual é realizada,
assim como a posicao dos responsaveis pela adéasesultados no organograma da

companhia.

68.Qual o prazo médio de relacionamento com clienfesnecedores?

69. A empresa adota algum incentivo visando a fidefinagos clientes e fornecedores?
() Néao.

() Sim. Por favor, descreva os incentivos atlmga

IV. Estrutura

70.Classifique, em ordem de relevancia, os investiogeeque a empresa realiza na area de
tecnologia/infra-estrutura:

) Softwares

)Hardwares

) Sistemas de comunicacéo

) Sistema Integrado de Gestao (ERP)

) Certificagdo de Processos/Qualidade

AN N N N N N

) Outros. Por favor, especifique.
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71.Algumas empresas adotam praticas visando compianbecimento de forma que todos
0s membros da organizacdo possam ter acesso kagdo, tais como banco de dados de
conhecimento, dexperts,de inteligéncia de concorrentes, dentre outrosompanhia
possui alguma pratica com a finalidade de retemmhecimento?
() Nao.
() Sim. Por favor, especifique quais as pratmdotadas visando a retencéo do

conhecimento.

72.A companhia utiliza a tecnologia para desenvolvetesias com o objetivo de reter o
conhecimento na organizagao?
() Néao.

() Sim. Por favor, descreva os sistemas utibzacom essa finalidade.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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