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1 INTRODUCAO

Na atualidade, o estudo das fusdes & aquisicdes (F&A) entre empresas € um tema que tem
despertado grande interesse na comunidade académica, sobretudo pelas vastas cifras
movimentadas, pelas controvérsias provocadas (COSTA Jr. e MARTINS, 2008) e pela
crescente intensidade com que essa opcao estratégica tem ocorrido. Rossetti (2001) afirma
tratar-se de uma tendéncia mundial advinda da pressdo por crescimento. Essa pressdo provoca
a necessidade das empresas aumentarem sua participacdo de mercado, sua amplitude de
atuacdo geografica e suas economias de escala. Child, Faulkner e Pitkethly (2001) explicam
gue a justificativa para tal tendéncia seria a busca de novas oportunidades e o desejo de
fortalecer a posicdo competitiva das empresas nos negocios em que atuam. Eles dizem, ainda,
que novos anuncios de F&A sdo feitos todos os dias e que o valor total dos negocios

realizados tem crescido a cada ano.

Muitas empresas utilizam a estratégia de aquisi¢es para entrar em novos mercados e para se
internacionalizar-se (CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001). Do ponto de vista da
economia de empresas e da estratégia de negocios, as F&A referem-se a uma das formas de
promover o crescimento empresarial e obter sinergias, ao invés de fazé-lo internamente.
Segundo Krugman e Obstefeld (2001), as aquisicdes de empresas internacionais, por
exemplo, sdo um tipo relevante de investimento direto estrangeiro (IED) e uma parte
importante do movimento internacional de capitais, que envolve, além da transferéncia de

recursos de um pais a outro, a aquisicdo do controle das corporacdes.

Na visdo de Héau (2001), os propdsitos que justificam as F&A e que devem colaborar para
que elas continuem a ocorrer em um ritmo ainda mais intenso sdo: o advento da globalizacéo;
0s programas de privatizacdo e reducao do papel do Estado na economia; uma maior fluidez
das fronteiras comerciais; um aumento de liquidez dos mercados de capitais internacionais;
uma maior presenca de intermediarios financeiros para dar suporte as compras de empresas;
0S processos sucessorios e mudangas no controle das corporacdes; a necessidade das empresas
se unirem para se defenderem de take-overs (tomadas de controle) hostis; a pressdo por
reducdo nos prazos de comercializagdo dos produtos, servigos e processos em relacdo ao
desenvolvimento interno; a op¢do pela reducdo dos riscos de pesquisa e desenvolvimento



(P&D) por meio da aquisicdo de tecnologia; e, por fim, mas ndo menos importante, as

ambicOes pessoais dos administradores por maior prestigio e poder.

Apenas para se ter uma visdo dessa tendéncia em nivel mundial nos ultimos anos, observou-
se, em um ranking publicado no site da revista The Economist, que mais de 500 transac¢oes
foram realizadas somente no primeiro semestre de 2002, nos quinze paises com maior volume
de negocios. Nesse periodo, os EUA apareciam como o principal pais em quantidade (186
transacGes) e valores envolvidos (3 trilhGes e 286 bilhGes de ddlares). Em segundo lugar
aparecia a Inglaterra (com 80 negécios e 1 trilhdo e 155 bilhGes de ddlares) seguida pela
Alemanha, Franca, Italia, Japdo e Canad4, dentre outros. O Brasil, também figurava nesse
ranking, em décimo quarto lugar, a frente do México, com operac@es totalizando 71 bilhdes
de ddlares contra 41 bilhdes das mexicanas (THE ECONOMIST, 2002). O que colocava o
Brasil no segundo lugar entre os paises em desenvolvimento, atrds somente da China, e no

primeiro entre os paises da América Latina.

No caso brasileiro, as fusdes e aquisi¢Oes se intensificaram a partir da década de 90, passando
de 186, em 1990, para 325 em 1999. Nesse intervalo, houve uma média anual de 278
transagdes, 0 que representa um crescimento acumulado, muito superior a outros indicadores
econémicos, da ordem de 5,7 % ao ano. A participacdo de capital estrangeiro no Brasil, por
sua vez, subiu de 30% para 70%, nesse intervalo, (ROSSETTI, 2001) em fungéo da reducéo
de barreiras ao capital estrangeiro e de uma maior insercdo do pais no mercado global
(BARROS, SOUZA e STEUER, 2003). A entrada de mais competidores internacionais, no
mercado brasileiro, por sua vez, pode ter provocado novas associa¢fes empresariais para fazer

frente as pressdes competitivas estrangeiras, em especial, novas F&A.

Desde a decada de 90, a economia brasileira tem acompanhado a evolugéo das transacfes de
F&A na economia mundial pelo fato delas serem um reflexo direto e um desdobramento da
atividade econémica nacional e mundial (CAMARGOS, 2008). Os dados da KPMG (2008a)
confirmam a tendéncia de aumento nessas transacdes, j& apontada por Rossetti (2001), e
também os impactos das crises que afetam o ambiente econémico e o volume de F&A. Esses
dados revelam que no periodo de 1994 a 1997 a quantidade dessas transacGes na economia
brasileira passou de 175 para 372, mantendo-se no patamar de cerca de 350 operacdes até o
ano de 2001. Em 2002 e 2003 houve uma queda para o patamar de 230 operacfes. Apds esse

periodo houve um novo ciclo de crescimento, com F&A, totalizando 299 transacdes em 2004,



363 em 2005 e 473 em 2006. Até entdo, a maior parte das transacdes de F&A eram de origem
transfronteirica (cross border), salvo em 2002 e 2003. Em 2007, porém, observou-se um
crescimento de cerca de 48% no volume de transacdes ocorridas na economia brasileira, em
relagdo ao ano anterior, atingindo, assim, o patamar historico de cerca de 700 F&A realizadas,
com destaque para as operaces domesticas, que cresceram 91,8%.

Em nivel global, a quantidade e a freqiéncia das F&A transnacionais tém contribuido
substancialmente para o volume de IED. Em 2007, por exemplo, o valor mundial de neg6cios
envolvendo transagdes de F&A ultrapassou 0 montante de um trilh&o e seiscentos bilhdes de
ddlares. Esse montante corresponde a um recorde 21% superior ao anterior, de 2000. Ja em
relacdo a recente crise financeira iniciada nos Estados Unidos (EUA), ndo se pode dizer ela
gue tenha provocado efeitos negativos nas F&A globais, em 2007 e 2008. Ao contrario, na
ultima metade de 2007 alguns negdcios expressivos foram realizados, dentre eles a aquisicéo
do ABN AMRO pelo consorcio do ‘Banco Real da Escdcia’ por 98 bilhdes de ddlares e a
aquisicdo da Canadense Alcan pela ‘Rio Tinto’ do Reino Unido. O valor da aquisi¢cdo do
ABN AMRO, particularmente, representa a maior transacdo do setor bancario da histdria
(UNCTAD, 2008).

A crise financeira do mercado norte-americano e seus reflexos na escassez de crédito podem
afetar o volume de transacdes de F&A nos proximos anos. Paradoxalmente, a mesma crise
que reduz o volume de recursos no mercado pode abrir espaco para aquisicdes das empresas
que ndo consigam se manter de forma sustentavel e superar as dificuldades advindas da
reducdo dos niveis de atividade econémica mundial. Em noticia veiculada na Gazeta
Mercantil em 06 de junho de 2008, sobre pesquisa da Thomson Reuters, divulgava-se que o
valor das transacOes realizadas no Brasil nos primeiros cinco meses de 2008 atingiu o
montante de US$ 46,60 bilhdes. Essa pesquisa revelava que o movimento no Brasil foi oposto
do verificado mundialmente. No mercado nacional, 0 montante de transac@es realizadas nesse
periodo representou mais que o dobro (127,8%) do registrado na mesma época de 2007. Esse
montante representou 74% do volume das transacdes da América Latina (de US$ 62,78
bilhdes) e 3,8% do volume total mundial (de US$ 1,2 trilhdo). De outro lado, o volume global
de F&A apresentou uma reducdo 36,8% em relacdo aos primeiros cinco meses de 2007,
guando havia atingido o patamar de US$ 1,9 trilhdo. A idéia divulgada nessa pesquisa era que
0 Brasil possuia fundamentos macroecondémicos relativamente solidos e que uma

desaceleracdo maior da economia americana poderia ndo afetar tanto o pais.



Ja a pesquisa da KPMG de 2008 revela que, mesmo com a crise, 0 nimero de transa¢des no
terceiro trimestre cresceu 16% em relacdo aos trés meses anteriores. Segundo Luis Motta,
socio da KPMG responsavel pela pesquisa sobre F&A no Brasil, as negociagdes que estavam
para ser fechadas foram concluidas. Ele diz que, considerando que o preco das aquisi¢cdes é
baseado nas expectativas futuras das empresas, pode-se pensar que 0 preco dos ativos pode
cair e continuar animando o mercado. Motta pondera, entretanto, que em nivel global, mesmo
que ainda haja espaco para grandes F&A em 2008 e 2009, os negdcios devem ocorrer de
forma mais seletiva do que nos ultimos anos (KPMG, 2008b).

1.1 Tema e Problema

Segundo os dados da UNCTAD (2000), menos de 3% do total das transacdes de F&A
transfronteiricas realizadas na década de 90 foram classificados como fusGes oficialmente. Na
verdade, essas transacfes sdo em sua maioria aquisi¢des. Camargos (2008) afirma que apesar
do uso generalizado da expressao F&A em alusdo aos processos de fusdo e aquisicao, o que se
tem observado a partir dos anos 90 é que as transacdes de fusdo tém perdido espaco e que ndo
apresentam importéncia significativa. Desde a onda de F&A dos anos 80, as empresas foram
obrigadas a aumentar sua lucratividade e se tornar mais fortes e competitivas, se organizando
em torno de suas competéncias essenciais (expertise) realizando, por isso, novas aquisicoes.
Essa obrigacdo advém do fato de que muitas corporaces que ndo conseguiram se adequar
acabaram se tornando alvos de takeovers hostis.

Child, Faulkner e Pitkethly (2001) ressaltam que, embora as aquisi¢es sejam caracterizadas
juntamente com as fusBes nas discussdes e nas estatisticas publicadas, elas possuem uma
atmosfera completamente diferente. As fusGes resultam de um arranjo amigavel de duas ou
mais companhias de tamanho e forca aproximadamente iguais. J& as aquisi¢des, tratam-se de
transagcdes em que uma empresa assume o controle de grande parte das decisdes e insumos de
outra: variando de incorporacdo amigavel até verdadeiras guerras para tomada do controle

corporativo entre rivais.

Aquisicdes podem ser definidas também como combinagdes de negocios em que uma
corporacgdo incorpora a outra com o desaparecimento legal da empresa adquirida. As fusdes

sdo combinacdes de duas ou mais empresas que deixam de existir para formar uma terceira



sem predominancia de nenhuma delas. Fusbes verdadeiras, entretanto, sdo raras. Na pratica,
depois que os acordos sdo assinados, a maioria das fusdes se revela como aquisi¢do. A
designacdo da transacdo como fusdo atende, primordialmente, a questdes legais,
mercadoldgicas ou psiquicas. O objetivo, nesses casos, seria reduzir o impacto causado pela
idéia de aquisicdo e o carater depreciativo contido na idéia de venda (BARROS, SOUZA e
STEUER, 2003). Desse modo, observa-se que muitas transacfes que aparecem nas estatisticas
divulgadas como fusdes acabam se revelando em aquisi¢cdes, 0 que tende a aumentar ainda

mais a quantidade, o volume e os valores envolvidos em compras de empresas.

Ao lado do grande volume de aquisicdes que se processam diariamente em todo mundo,
justificadas pela esperanca de um incremento de valor para a empresa adquirente, esta a alta
taxa de insucesso dessas transacGes apos a efetivacdo do negocio. Os resultados de estudos
empiricos demonstram que mais de 50% das transacdes ndo sdo capazes de gerar 0S
beneficios esperados pelas adquirentes quando realizaram o negdécio (CHILD, FAULKNER e
PITKETHLY, 2001). Em termos internacionais a taxa de insucesso as vezes tem chegado a
75% em funcdo de identificagdo incorreta das sinergias potenciais, de falta de um
planejamento antecipado das diferentes fases da operacdo (BARROS, SOUZA e STEUER,
2003), de avaliacdes e estimativas inadequadas ou, ainda, de alto preco pago (HEAU, 2001).
Por causa dessas questdes, € muito importante que os adquirentes facam uma escolha e uma
avaliacdo correta da empresa a ser adquirida, com a mensuragdo dos riscos inerentes ao

processo de aquisi¢do e com o estabelecimento claro dos objetivos esperados para a compra.

Child, Faulkner e Pitkethly (2001) dizem que as condi¢bes preexistentes quase ndo podem
explicar — a ndo ser em extensdo limitada e sem consisténcia significativa — o desempenho
posterior a unido. Esses autores postulam que os gestores deveriam voltar sua atencdo as
regras da gestdo pos-aquisicdo que, muitas vezes, tém sido negligenciadas por eles. Tais
regras sdo responsaveis, em grande parte, pelo sucesso das transacdes de aquisicdo na logica
da geracgdo de valor. Segundo Barros, Souza e Steuer (2003: 22), “a l6gica da maximizacgdo de
valor ocorre quando o principal motivo é aumentar o valor para o acionista, imprimindo
sinergia por meio de uma economia de escala ou transferéncia de conhecimento”. Elas dizem
que, na realidade brasileira, o nivel de insatisfacdo em relacdo aos objetivos das F&A foi bem
menor do que o observado em termos internacionais. As transagdes foram motivadas, em sua
maioria, por razfes vinculadas ao mercado, aos ganhos de escala e ao preco. Essas autoras

destacam que a falta de integracdo das culturas, dos processos e dos sistemas das empresas



foram relatados como as maiores causas de insucesso e que os fatores de sucesso apontados
por mais de 75% do empresariado brasileiro seriam os relacionados a sistemas de controle, a

gestdo de pessoas e 0 processo de integracdo cultural.

Um dos grandes desafios empresariais relativos a gestdo pos-aquisicao consiste na capacidade
dos executivos de implementar o sistema de controle gerencial (SCG) e as medidas
necessarias para assegurar, dentro do possivel, que o0s objetivos da aquisicdo sejam atingidos.
Child, Faulkner e Pitkethly (2001:19) afirmam que a capacidade da empresa adquirente em
transferir conhecimentos e habilidades ap6s a compra e de introduzir as mudancas necessarias
para uma efetiva gestdo da transacao sao cruciais no sucesso da mesma. Eles explicam que a
falta de uma adequada gestdo pds-aquisicdo € uma das maiores causas da lacuna existente
entre os beneficios esperados e aqueles auferidos nas aquisi¢cdes. Segundo esses autores, “a
gestdo pos-aquisicao se refere ao processo adotado para conduzir mudangas nas companhias
adquiridas, ao tipo de mudancgas introduzidas e as medidas tomadas para integrar e controlar
as aquisicbes”. O controle gerencial pds-aquisicdo é um sistema que colabora para a
introdugdo dessas mudangas nas transacdes de aquisi¢Ges, a fim de integra-las e controla-las,
para facilitar que os objetivos estabelecidos antes da compra sejam alcangados e, ainda, para

que os gestores possam acompanhar as estratégias estabelecidas no planejamento empresarial.

Os processos de aquisigdes freqlientemente sdo acompanhados de rapidas mudangas nas
funcOes organizacionais e nos sistemas de controle. Tais mudancas apresentam oportunidades
consideraveis de investigacdo do desenho e uso do SCG (JONES, 1985b). Além disso, mesmo
ao lado do grande numero de transacbes de aquisicdes que se processam em todo mundo,
sabe-se pouco sobre: (1) as dimensdes técnica e social do SCG no contexto dessas transagoes,
(2) a influéncia das transformagbes organizacionais no desenho desses sistemas
(GRANLUND, 2003) e (3) os efeitos da estratégia sobre 0 SCG pos-aquisi¢do (NILSSON,
2002). Nesse sentido, faz-se relevante compreender quais mudancas ocorrem no SCG depois
de uma transagao de aquisicdo e como elas se desenvolvem. De maneira complementar, existe
uma necessidade de investigar o efeito da estratégia corporativa da adquirente e das
transformacfes organizacionais da adquirida nesse sistema ap0s a consolidacdo dessa

transacao.

A oportunidade de investigar as mudangas no SCG posteriores a aquisicao de uma empresa €

uma idéia que encontra respaldo nas recomendacdes de pesquisa de Granlund (2003). Esse



autor sugere que sejam realizados estudos de caso para melhor compreender essas mudancas

por acreditar que este € um tema pouco explorado e de grande relevancia cientifica.

Nesse ensejo, toma-se aqui, como objeto de estudo, a Extrativa Metalquimica S.A., que
passou por uma série de transformacdes organizacBes depois de sua aquisi¢do pelo Grupo
FASA Participacdes. Tal grupo pode ser considerado um empreendimento de capital
essencialmente nacional, cuja sede estd em Belo Horizonte, Minas Gerais, e que atuava, a
época da aquisicdo, em quatro estados brasileiros, por meio de seis diferentes empresas nas
areas de mineracdo, fertilizantes e metalurgia. A empresa adquirida denominava-se Mamoré
Mineracdo e Metalurgia Ltda., antes da aquisicdo, e pertencia ao Grupo Paranapanema. A
época da aquisicdo, esse grupo caracterizava-se como uma holding sem atividade operacional

que controlava atividades concentradas em 5 diferentes divisdes operacionais.

Adquirida em 2002, a Extrativa Metalquimica S.A. é uma companhia que concentra suas
atividades na mineracdo e no beneficiamento de grafite natural cristalino de alta qualidade e é,
atualmente, detentora das maiores jazidas de grafite natural cristalino no Brasil. Esta pesquisa
tenta contribuir para um melhor entendimento das mudancgas no SCG a partir da realizagéo de
um estudo de caso nessa empresa. Nesta Dissertacdo, tenta-se investigar ndo somente se
ocorreram mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. depois de sua aquisi¢do, mas,
também, tenta-se analisar quais foram as mudancas no SCG dessa empresa, caso tenham
ocorrido. Na analise, busca-se compreender se houve a adoc¢éo de um novo SCG ou se houve
ajustes no antigo sistema em decorréncia da aquisi¢do. Caso isso tenha acontecido, busca-se
compreender como as possiveis mudancas se desenvolveram. De maneira complementar, para
melhorar o entendimento das mudancas no SCG pds-aquisicdo, tenta-se analisar o efeito da
estratégia corporativa da adquirente nessas mudancas e o efeito das transformacdes nas

funcBes organizacionais da adquirida no SCG dessa companhia.

1.1.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa pode ser sintetizado no seguinte questionamento: quais foram as
mudangas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. ap6s sua aquisicdo pelo Grupo FASA e

como elas se desenvolveram?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as mudancas ocorridas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. apds sua aquisi¢do
pelo Grupo FASA Participagdes.

1.2.2 Objetivos especificos

(1) Descrever e discutir as mudangas no SCG adotado na Extrativa Metalquimica S.A.,
depois de sua aquisicao pelo Grupo FASA Participacdes, em relacdo ao que havia antes da
aquisicdo.

(2) Identificar e explicar o efeito da estratégia corporativa da adquirente no desenho do
SCG adotado na Extrativa Metalquimica S.A. depois de sua aquisi¢&o.

(3) ldentificar e explicar o efeito das transformacdes nas funcbes organizacionais da
adquirida no desenho do SCG adotado na Extrativa Metalquimica S.A. depois de sua

aquisicéo.

Com o propésito de cumprir com o0s objetivos especificos desta Dissertacdo, tenta-se

responder as questdes genéricas de pesquisa constantes no Quadro 1.

Objetivos Especificos Questdes Genéricas de Pesquisa
(1) Descrever e discutir as mudangas no A. Houve mudancas no SCG depois da aquisicdo e em
sistema de controle adotado na adquirida em gue momentos elas aconteceram?
relacdo ao que havia antes da aquisigéo. B. Como se desenvolveram as mudangas no SCG apds a

consolidacdo do processo de aquisi¢cdo?

C. Quais as implicagdes de tais mudancas para a gestao
da empresa?

D. Quais as diferencas entre 0 SCG implementado depois
da compra em relacdo ao utilizado antes da aquisi¢do?

(2) Identificar e explicar o efeito da estratégia E. Qual o impacto da estratégia corporativa da adquirente

corporativa no controle da nova subsidiaria no desenho do SCG adotado na empresa adquirida?

apo6s a consolidacao do processo de aquisigéo. F. A concepcdo do novo SCG tem facilitado a
implementacdo de estratégias? Como isso tem
ocorrido?

G. De que maneira 0 SCG adotado na adquirida tem
colaborado para o alcance dos objetivos pretendidos
para a aquisi¢do?

(3) Investigar o efeito das transformacdes H. Qual o efeito das transformagdes organizacionais pds-
organizacionais  posteriores & aquisicdo no aquisicdo na forma de exercicio de controle da
desenho do SCG da adquirida. adquirida?

I. Como essas transformagBes tem influenciado o
desenho do SCG da adquirida?

Quadro 1: Objetivos e questdes genéricas de pesquisa abordadas por esta Dissertacao.



Na discussdo, busca-se identificar e explicar os fatores utilizados para analisar as mudancas
no SCG da Extrativa Metalquimica S.A., dentre 0 conjunto de variaveis contingenciais que

afetam o desenho desse sistema — tais varidveis sao retratadas nos capitulos 3 e 4.

1.3 Justificativas e Relevancia

A importancia de um tema vem de sua associacdo com questdes que afetam um segmento da
sociedade. Nesse sentido, o presente estudo é relevante para 0s gestores que precisam
compreender melhor as particularidades das aquisi¢fes, que tém ocorrido em volume e escala
cada vez maior. O estudo de caso realizado, embora ndo discuta as particularidades de
diversas transacOes, pode trazer a luz uma maior compreensao do fenébmeno estudado, no caso
particular. E mais importante, ainda, para as empresas envolvidas em aquisi¢bes similares ao
caso da Extrativa Metalquimica S.A., por carecerem de estudos que facilitem o entendimento
pratico de como o SCG colabora para que os resultados planejados possam ser alcancados.
Essas ideias encontram respaldo nas recomendacdes de pesquisa de Granlund (2003). Esse
autor lembra que toda aquisicdo € Unica e que as pessoas e as organizac¢fes precisam que 0S
pesquisadores realizem estudos de caso para melhor analisar o processo de mudanca no SCG
pos-aquisicdo, que ainda é uma questdo pouco explorada e que, por isso, carece de ser mais

bem compreendida.

Adicionalmente, a estratégia corporativa oferece a diretriz pela qual a empresa busca atingir
seu objetivo de maximizacdo de valor. O SCG é o mecanismo que a gestdo utiliza para
facilitar a implementacdo dessa estratégia e para acompanhar o desempenho empresarial
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002) sendo, por isso, essencial na geracdo de valor
posterior a unido. Nesse sentido, uma das justificativas deste estudo reside na pesquisa de
Nilsson (2002) sobre estratégia e controle pos-aquisi¢Ges. Esse autor encontrou uma forte
correlacdo entre as estratégias das empresas e os diferentes modelos de controle usados apos a
unido nas adquiridas. Esse autor afirma que ha poucos estudos sobre o tema e recomenda que
sejam realizadas outras pesquisas que relacionem o desenho e uso do SCG em aquisi¢Ges em

funcdo da estratégia corporativa da adquirente e de negdcios da adquirida.

As aquisicdes apresentam uma grande oportunidade de exploragdo dos problemas gerenciais
(CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001) e apresentam oportunidades consideraveis de
investigacdo do desenho e uso do SCG (JONES, 1985b). Assim, estudar as mudancas no SCG
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implementado em uma aquisi¢do poderia produzir contribuicdes praticas e tedricas. Do ponto
de vista pratico, este estudo ajudaria (1) a melhorar o entendimento do uso do SCG pos-
aquisicoes e (2) a esclarecer que mudancas sdo necessarias para alinhar a estratégia
corporativa da adquirente com 0s objetivos estabelecidos para a adquirida. Com esse intuito,
analisam-se as mudancas no SCG poés-aquisi¢do na tentativa de identificar quais mudangas
ocorreram e como elas se desenvolveram. De maneira complementar, busca-se descrever e
discutir de que maneira a estratégia corporativa da adquirente e as transformacdes
organizacionais na adquirida afetaram o SCG adotado na Extrativa Metalquimica S.A.. O
entendimento dessas mudancas e desses efeitos dizem respeito as pessoas e organizacdes

afetadas pelas transacGes de F&A, que ocorrem no Brasil e no mundo.

A contribuigdo tedrica desta Dissertacdo esta na tentativa de identificar as mudangas ocorridas
no SCG decorrentes da aquisicdo da Extrativa Metalquimica S.A. e de analisar os fatores
estratégicos que provocaram tais mudancas, em linha com o pensamento de Granlund (2003).
Nesta tentativa, sera realizado um estudo de caso para investigar, em profundidade, as
mudangas no SCG adotado pela adquirente, depois da compra, em relagdo ao sistema adotado
pela adquirida, antes da aquisi¢cdo. De um modo complementar, busca-se compreender (1) o
efeito da estratégia corporativa da matriz no SCG da nova subsidiaria apds a consolidacdo do
processo de aquisicdo e (2) o efeito das transformacgdes organizacionais posteriores a unido no
desenho do SCG da adquirida.

A relevancia teorica da pesquisa é observada pela caréncia de estudos anteriores, sobre o
tema, e pelo fato de que esta pesquisa pode ajudar a formar uma base a partir da qual se
possam desenvolver investigacOes futuras nessa area, na realidade brasileira. Essa relevancia
é ampliada pela possibilidade de contrastar os resultados obtidos neste estudo com outras
pesquisas anteriores e por buscar identificar em que se complementam, em que séo similares e
em que se diferenciam. A investigacdo de tais questdes motivou e justifica a realizacdo da

presente investigacao.

Por fim, o interesse de pesquisa existente na contemporaneidade ressalta a importancia do
tema e justifica também a consecucdo da presente pesquisa. O tema investigado por esta
pesquisa alcangca maior importancia, ainda, na medida que contribui para melhoria do
entendimento das mudancas ocorridas apds a unido de duas empresas nacionais. Esse tipo de

investigacdo se dd em uma area em que ha uma lacuna de pesquisa apontada pela literatura
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por ser um tema pouco explorado. Adicionalmente, observa-se que o0 assunto abordado nesta
Dissertacdo apresenta estreita ligagdo com outras areas do conhecimento como a
administracdo financeira, a estratégia, a economia de empresas, a sociologia e a ciéncia da

informacdo, o que amplia ainda mais a sua relevancia e justifica sua execucao.

1.4 Estrutura da Dissertacdo

Nesta Dissertacdo, a investigacdo dessas questdes se dard por meio do estudo de caso da
Extrativa Metalquimica S.A.. Esta Dissertacdo possui 6 (seis) capitulos, contando com esta
Introducéo, em que foram vistos o tema, a partir do qual a pesquisa se desenvolve, o problema
gue motivou a investigacao cientifica, os objetivos que norteiam a pesquisa, a justificativa do

estudo e a relevancia do mesmo.

O arcabouco teodrico de sustentacdo da pesquisa consta no segundo, terceiro e quarto
capitulos. No segundo capitulo, onde se inicia a plataforma de sustentacdo tedrica, observam-
se 0s aspectos conceituais e caracteristicos das F&A dando especial enfoque nas transagdes de
aquisicOes por sua relevancia em relacdo as fusdes. No terceiro capitulo, sdo apresentados 0s
principais aportes tedricos de controle gerencial, seus aspectos conceituais e caracteristicos.
Primeiramente, realiza-se uma introducdo do conceito de controle e do papel do SCG na
implementacdo de estratégias. Em segundo lugar, sdo descritas as abordagens cléassicas e
contemporaneas desse sistema, onde é apresentado o conceito de SCG utilizado no escopo
desta Dissertacdo. Na sequéncia, em terceiro lugar, discute-se o desenho e a implementacéo
do SCG, destacando as variaveis que afetam esse sistema e 0 modo como isso acontece. No
quarto capitulo, descreve-se as especificidades do controle inerentes ao processo de aquisicao
empresarial, em ordem cronolégica, para facilitar a visualizagdo das inovagdes trazidas por
cada estudo empirico, e apresenta-se uma sintese dos resultados desses estudos que servirdo
de base para anélise das mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A.. Em altimo lugar,
séo discutidas as mudangas no desenho do SCG, advindas do processo de unido empresarial, e

descritas quais as variaveis que provocam tais mudancas.

No quinto capitulo, Metodologia da Pesquisa, apresentam-se o método, a abordagem e a
técnica de pesquisa. Também apresenta-se as unidades de analise e observacdo e o0s
pressupostos de pesquisa, respaldados pelas teorias de sustentacdo. Adicionalmente, sdo

descritos os procedimentos para levantamento dos dados, a operacionalizacao da estratégia de
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pesquisa, as questdes analisadas e 0 modelo de analise das mudancas no SCG, composto por
51 resultados empiricos extraidos da literatura e que servirdo para investigar essas mudancas.
Por fim, destacam-se as limitacdes metodologicas da pesquisa. Nesse capitulo, faz-se um
delineamento da perspectiva da pesquisa tentando mostrar a justificativa da escolha da
estratégia de investigacdo adotada para investigar o problema de pesquisa ora abordado por

esta Dissertacéo.

No sexto capitulo, mostra-se a contextualizacdo e o historico da empresa Extrativa
Metalquimica S.A., de seu processo de aquisi¢do e das mudancas ocorridas no SCG dessa
empresa depois da unido. Além disso, analisou-se o tipo de aquisicéo, as peculiaridades das
empresas envolvidas no processo, 0 SCG existente antes e depois da incorporacéo e os fatores

que contribuiram para a manutencdo ou mudanca nesse sistema depois da aquisi¢éo.

No sétimo capitulo, descreve-se e discute-se como ocorreu 0 processo de aquisicdo, quais
foram as mudancas no SCG da adquirida e como elas se processaram, evidenciando as razdes
que provocaram-nas. Analisou-se também, de modo complementar e para melhorar o
entendimento das mudancgas no SCG, o efeito da estratégia corporativa da adquirente e das
transformacdes organizacionais pos-aquisicdo no SCG da adquirida. Nesse contexto, 0s
resultados observados sdo confrontados com as teorias de base e com o0s achados anteriores,
selecionados no capitulo referencial tedrico, sequndo o modelo de anéalise estabelecido no
quinto capitulo, Metodologia da Pesquisa a partir dos resultados compilados nos Quadros 2, 3,

4,5 e 6 apresentados na plataforma de sustentagéo teorica.

No oitavo capitulo sdo apresentadas as Conclusdes deste trabalho retornando aos objetivos
iniciais desta Dissertagdo para observar se eles foram cumpridos e se 0S pressupostos
levantados foram confirmados ou rejeitados. Nele, busca-se descrever as contribuicdes deste
estudo ao conhecimento e apresentar algumas sugestbes e recomendacdes para pesquisas
futuras, em funcdo de problemas observados e que ndo puderam ser respondidos no

desenvolvimento deste trabalho.

No nono e ultimo capitulo sdo apresentadas as Referéncias Bibliograficas utilizadas para

elaboragéo desta Dissertacéo.
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2 FUSOES E AQUISICOES

No capitulo anterior, foram vistos o tema, a partir do qual a pesquisa se desenvolve, 0
problema que motivou a investigacdo cientifica, os objetivos que norteiam a pesquisa, a
justificativa do estudo e a relevancia do mesmo. Ja neste primeiro capitulo da plataforma de
sustentacdo teorica, observam-se 0s aspectos conceituais e caracteristicos das F&A dando

especial enfoque nas transacdes de aquisi¢cdes por sua relevancia em relacao as fusoes.

As transacdes de F&A tém sido comuns no mundo dos negocios. A intensidade e o volume
com que acontecem, porém, sdo reduzidos em alguns momentos e ampliados em outros,
originando verdadeiras ondas. As cinco grandes ondas de que se tem noticia surgiram na
economia norte-americana com reflexos quase imediatos em todo mundo. A primeira ocorreu
a partir de 1890 e caracterizou-se pela formagéo de grandes monopdlios. Seu fim ocorreu em
1904, com a nova interpretacdo da lei antitruste americana, o Sherman Act. A onda seguinte
aconteceu em 1920, quando muitas empresas fundiram-se em um mesmo segmento industrial.
Seu término foi provocado pelo advento da grande depressdo e pelo colapso do mercado
acionario. A terceira iniciou-se em 1960 e caracterizou-se pela formacdo de grandes
conglomerados altamente diversificados. Os conglomerados como forma de organizacdo da
producéo fracassaram pela falta de especializacdo, pela falha na alocacéo de recursos e pelas
deficiéncias no controle das subsidiarias (TRICHES, 1996). Desde essa época, as dificuldades
em estabelecer mecanismos de controle que facilitassem o alcance dos objetivos almejados
para as F&A chamaram a atencdo dos gestores. Assim, a tarefa de estabelecer controles
adequados no periodo posterior a unido, que potencializassem a tomada de decisdo, passou a

ser um importante desafio gerencial.

A partir dos anos 80, as empresas comecaram a comprar unidades em linha com sua atividade
principal, iniciando a quarta onda de F&A, que foi beneficiada pela facilidade de acesso a
fontes de financiamento. Atualmente, 0 mundo est4 vivenciando a quinta grande onda que,
como as anteriores, envolve cifras bilionarias em transacdes cada vez mais expressivas. O
intenso movimento de F&A, verificado a partir dos anos 90, € visto como uma adequacéo
inteligente a um ambiente de negdcio em constante transformagdo. As causas sdo as mais
diversas, como retracdo de mercados, reformas governamentais e mudancas tecnoldgicas

(TRICHES, 1996). A quinta onda pode ser vista como um desdobramento da anterior e se
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diferencia dela pela enorme concentragdo das empresas em torno de seu core business
(negocio central) (CAMARGOS, 2008).

Esse movimento é um fendmeno que ainda ndo se esgotou, pelo contrario, tende a aumentar
em termos de valores e quantidade de transacGes (ROSSETTI, 2001). Alias, de um modo
geral, as F&A ocorrem, nos dias atuais, em nimero e escala maiores do que nos tempos de
outrora (HEAU, 2001: 53).

Do ponto de vista da teoria de financas, a decisdo de se engajar numa transacdo de F&A se
insere no conjunto das decisBes de investimento. As principais perspectivas para a realizacdo
dessas transacfes consistem na expansao, na diversificacdo ou no crescimento dos negdcios.
A operacionalizacdo das F&A, entretanto, tem forte relacdo com as decisdes de financiamento
e de destinacdo de lucros (politica de dividendos) por carecerem de recursos da empresa para

sua realizacéo, sejam internos ou externos (CAMARGOQOS, 2008).

O conjunto de transformacdes e o consideravel volume de transacfes de F&A ocorridos na
economia brasileira a partir dos anos 90 tém exigido tanto a analise quanto o desenvolvimento
de metodologias e estudos sobre tais transagdes. Tal exigéncia decorre do fato de que as F&A
levam a um aumento no risco advindo do incremento na complexidade e nas incertezas
provenientes dessa opgéo estratégica. O maior estimulo para a unido empresarial, do ponto de
vista financeiro, consiste na obtencdo de um desempenho econdmico e financeiro superior e
de sinergias apds a unido, que, em conjunto, levariam a criacdo de valor para ambas as
empresas envolvidas nesses processos (CAMARGOS, 2008). Entretanto, em financas uma
das atividades mais complexas é a aquisicdo de uma empresa por outra, pois € um
investimento realizado em condi¢des de incerteza e que deveria ocorrer apenas quando fosse
capaz de gerar valor presente liquido para os acionistas da empresa adquirente (ROSS,
WESTERFIELD e JAFFE, 2002).

A elevada complexidade de uma unido empresarial e as dificuldades correlatas, muitas vezes,
minimizam as chances de criacdo de valor para os acionistas. Algumas dessas dificuldades
surgem em funcéo de choques de culturas corporativas, incompatibilidades e divergéncias nos
estilos de gestdo, batalhas politicas pelo poder, saida de pessoas estratégicas, escassez de
recursos, perda de foco e auséncia de objetivos, problemas de comunicagdo e desmotivacao

interna, imagem e relacionamento com clientes e fornecedores, estrutura organizacional e,
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ainda, mas ndo menos importante, dificuldades de entendimento pela empresa adquirente das
rotinas e capacitacdes da adquirida (CAMARGOS, 2008). Em funcéo de tais dificuldades, o
desafio na criacdo de valor pode residir no fato de que os resultados obtidos no periodo
posterior & unido estdo mais alicercados na capacidade dos gestores e das empresas de
estabelecerem novos processos gerenciais € um novo SCG, do que nos motivos que

estimularam a aquisicéo.

Barros (2001) publicou um livro sobre a gestdo dos processos de fusOes, aquisicOes e
parcerias realizadas no Brasil. Nele, essa autora abordou os desafios brasileiros a competicao
global, a analise desses processos e de sua dimensdo cultural, e ainda, o impacto da
globalizacdo sobre as F&A. Ela discutiu os diferentes formatos de relacionamento existentes
entre as empresas, explicando que os tipos de combinagdes estratégicas de negocios variam de
relacionamentos, de certo modo, informais, até aquisicbes em que pode haver o
desaparecimento completo de uma delas. Cada tipo de relacionamento exige investimentos de
varios niveis, tem formato legal especifico e causa determinados impactos na gestdo de
pessoas. Segundo Barros, Souza e Steuer (2003), o impacto desses relacionamentos sobre a
gestdo de pessoas depende do jogo de poder existente entre as empresas que deram origem a
unido e da estratégia de integracdo adotada. Nas aquisi¢Oes, a visdo sobre o processo de
integracdo pode ser diferente entre o alto escaldo e as pessoas de niveis hierarquicos
inferiores. O alto escaldo percebe a integracdo como um processo rapido e amigével. As
outras pessoas, por sua vez, sdo mais afetadas pelo processo e sentem que a dinamica de

integracdo se da de forma lenta, inquietante e, por vezes, dolorosa.

Em 2003, Barros publicou outro livro sobre as transacdes de F&A no Brasil. Nele, foram
divulgados os resultados de uma ampla pesquisa voltada para a investigacdo das razdes de
sucesso e fracasso dessas transacbes no alcance da expectativa de retorno sobre o0s
investimentos. A investigacdo da realidade brasileira foi fundamentada em uma pesquisa
quantitativa e qualitativa. Essa autora indicou, como resultado da investigacdo, que oS
executivos brasileiros estavam com um menor grau de insatisfacdo com os resultados das
F&A, tomando como base os resultados de pesquisas internacionais, que apontam uma taxa
de insucesso entre 50% a 75%. A andlise foi feita pela comparacdo das médias dos fatores que
motivaram as aquisicdes com a avaliagdo global da transagdo. A parte quantitativa da
pesquisa foi feita por meio de um questionario enviado ao principal executivo das ‘500

Maiores e Melhores’ listadas pela revista Exame, alcancando 196 respondentes. A abordagem
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qualitativa, por sua vez, foi realizada por dez estudos de caso que foram pautados em
entrevistas com mais de 400 pessoas da presidéncia a operacdo, com uma média de cerca de

35 entrevistas por empresa.

Segundo Barros (2003: 21), os resultados trazem informacdes sobre associagfes entre
empresas, realizadas no pais a partir de 1995, e “demonstram que, assim como em outros
mercados, as aquisicGes sdo as mais freqlentes”. Jones (1985a) diz que, de uma maneira
geral, h& quatro tipos classicos de aquisi¢des. As horizontais sdo definidas como aquelas
ocorridas entre empresas envolvidas no mesmo tipo de negécios e com clientes e fornecedores
similares ou idénticos, constituindo um movimento no mesmo ambiente econémico. As
verticais sdo aquelas em que uma é fornecedora ou compradora da outra, operando em
estagios sucessivos de producdo. As aquisi¢des conglomeradas sdo aquelas em que empresas
de diferentes neg6cios e sem interesses comerciais comuns se unem. As concéntricas,
finalmente, envolvem a extensdo das atividades aproveitando capacidades da adquirente
podendo ser: (a) concéntricas de mercado, pela aquisicdo de novas tecnologias para serem
aproveitadas em mercados ja existentes ou em tipos de clientes similares; e (b) concéntricas

em tecnologia, pela aquisicdo de novos clientes para explorar as tecnologias ja existentes.

Segundo Barros (2003, o fenbmeno das aquisicdes revelou-se presente em 48% das empresas
de vérios tamanhos com atuacdo em todos os setores da economia. O problema dessas
transagdes consiste no fato de que a empresa compradora absorve a outra e tende a impor-lhe
seus procedimentos e métodos de trabalho, o que gera sentimentos de perda e reacdes
contrarias as mudancas pelas pessoas da firma absorvida. Barros (2003) aponta como
principais explicacdes das altas taxas de insucesso, as questfes relacionadas a gestdo de
pessoas, a complexidade presente no encontro de culturas, a transferéncia de habilidades e
competéncias, a retencao de talentos e, principalmente, ao clima tenso presente na empresa

adquirida, de modo similar ao destacado por Child, Faulkner e Pitkethly (2001).

Alguns problemas na gestdo pds-aquisicdo, por sua vez, surgem de momentos anteriores a
compra como consequiéncia: de um planejamento inadequado do processo de integracdo; do
tempo gasto no processo de negociacdo e das incertezas que isto gera no corpo social; do
fascinio dos gestores pelo jogo de poder (com perda de foco nas questdes estratégicas); e de
uma inadequada due diligence — ou etapa inicial do processo de aquisicdo, em que séo feitos

os levantamentos e analises sobre a empresa a ser adquirida (BARROS, 2003). Grande parte
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da complexidade inerente as aquisi¢fes, no entanto, advém da prépria natureza do processo de
incorporacdo em que ha: (1) o encontro de duas diferentes culturas; (2) mudancas nas praticas
gerenciais das subsidiarias; (3) conflitos de interesse e de poder; (4) medo de demissdes; (5)
politicas de reestruturacdo organizacional, e (6) dificuldades das compradoras para
estabelecerem mecanismos de integracao e controle, alinhados com as estratégias da empresa
e com os objetivos esperados para a aquisi¢cdo (CHILD, FAULKNER E PITKETHLY, 2001).
A questdo do alinhamento entre tais mecanismos e a diretriz estratégica da empresa é, talvez,
a principal dificuldade posterior & aquisi¢do, pois € a partir desse alinhamento que o SCG
poderia colaborar para o sucesso da operacao e para ajudar a superar os desafios inerentes a

gestdo pos-aquisicgéo.

Porter (1987) diz, que ao se reestruturarem, as empresas, muitas vezes, se alimentam de uma
estratégia fracassada e precisam decidir o que fazer para evitar repetir o passado. A maior
dificuldade que esse autor coloca € que transicdo da estratégia competitiva para estratégia
corporativa consiste em um desafio para os negdcios, semelhante a uma passagem pelo
‘triangulo das bermudas’. Por isso, é tdo importante que as adquirentes escolham as
estratégias corporativas adequadas dentro de setores vidveis e que busquem, com certa
flexibilidade, implementar as estratégias escolhidas. Barros, Souza e Steuer (2003:35)
postulam que “o importante € que o corpo diretivo determine com precisdo os resultados a
serem alcancados, escolha a estratégia correta e encontre a melhor maneira de responder as
diferentes situacOes vividas durante o processo”. Elas explicam que planejar a integracdo da
empresa adquirida significa, dentre outras coisas, desenhar as etapas necessarias para lidar
com a sindrome vivida pelas pessoas durante as diferentes fases de intervencao posteriores a

uniao.

Segundo Wallace (1969), embora todas as aquisi¢des apresentem sua propria complexidade e
especificidade de problemas, sua gestdo poderia ser facilitada por trés principios basicos. O
primeiro principio é o estabelecimento de objetivos claros, especificos e realizaveis para as
empresas antes da compra ser consumada. Os gestores deveriam identificar as provaveis
influéncias de tais objetivos na lucratividade de longo prazo das adquirentes e nos beneficios
operacionais almejados para a compra. O segundo principio se refere ao estabelecimento de
um programa para ativar esses beneficios, indicando: (a) as politicas corporativas a serem
estabelecidas nas adquiridas, de acordo com as similaridades entre a matriz e suas unidades de

negocios; (b) o SCG a ser adotado, definido de acordo com o planejamento de curto e longo
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prazos; (c) como os planos seriam revisados, as informacfes seriam reportadas e o
desempenho seria avaliado; (d) as etapas necessarias para aumentar os lucros, focando na
reducdo dos custos operacionais e no aumento da lucratividade das linhas de produtos; e (e) 0s

passos para integrar as fungdes da adquirente e da adquirida.

Segundo Barros, Souza e Steuer (2003), planejar a integracdo da empresa adquirida significa,
também, desenhar as etapas necessarias para lidar com a ‘sindrome’ vivida pelas pessoas nas
diferentes fases da intervencédo na empresa adquirida. As mudancas nas empresas que passam
por processos de aquisicdo provocam diferentes reacfes nas pessoas e podem causar Sérios
impactos psicologicos sobre elas, de acordo com a fase em que se encontra 0 processo de
integracdo. Essas autoras comparam as diferentes fases existentes depois da compra com uma
montanha russa — pela pluralidade de sentimentos vividos ao longo do processo — e com a
perda de um ente querido — pelo sofrimento que pode acompanhar as mudancas vividas

durante e depois da aquisicéo.

Barros (2001, 2003) diz que na primeira fase das aquisi¢des algumas pessoas podem se sentir
consternadas, atordoadas, abandonadas ou com raiva. Trata-se de um fenémeno psicol6gico
em que a pessoa nao admite o acontecido negando sua existéncia e os impactos decorrentes da
mudanca em sua vida futura. Isso ocorre porque a empresa com a qual o empregado fez seu
contrato psicoldgico ‘morreu’, deixou de existir. Na segunda fase as pessoas tendem a sentir
saudade e buscar as figuras perdidas, supervalorizando o passado e os antigos lideres. Trata-se
de uma fase em que as diferencas comecam a ser percebidas e na qual as lembrancgas sédo
melhores do que € a realidade. A terceira € simbolizada por um momento de desespero e pelo
sentimento de desorganizago interna. E um momento critico do processo de integragio, pois
as percepgOes das diferencas sdo agucadas. Nessa fase, 0 sentimento de que as pessoas da
empresa adquirida sdo perdedoras e as da adquirente sdo vencedoras acaba gerando uma
polarizacdo entre as pessoas advindas dessas duas empresas. A duracao e a intensidade dessa
fase dependem da qualidade da gestdo do processo de integracdo. A quarta e Ultima fase é o
momento da reorganizacao, de trabalhar as diferencas e de canalizar esforgos para alcancar o
sucesso da operacdo. Essas autoras destacam que a capacidade das adquirentes de
gerenciarem essas diferentes fases e de integrarem as diferentes culturas pode ser vital para a

realizacdo dos beneficios potenciais das aquisices.
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Barros, Souza e Steuer (2003) dizem que o tempo médio de integracdo é de dois anos, mas,
em alguns casos, 0 processo pode durar até cinco anos. A empresa precisa tomar decisdes para
manejar adequadamente esse processo no qual hd que se enfatizar, prioritariamente, a
definicdo da equipe de integracdo, a avaliagéo dos resultados, a utilizagdo dos aprendizados
anteriores, a decisdo sobre a contratacdo de consultorias e o planejamento dos primeiros 100
dias posteriores a unido. Essas autoras ressaltam que esses dias s@o cruciais para o sucesso da
transacdo por serem decisivos para evitar as conseqiiéncias negativas provocadas pela
mudanca. Elas explicam que a gestdo das pessoas nesse periodo pés-aquisicdo é bastante
complexa em fungédo do clima de ansiedade que tende a se instalar nas empresas adquiridas.
Uma das inquietacdes mais relevantes gira em torno da permanéncia no emprego,
especialmente quando se trata das principais empresas empregadoras na regido. A atencdo da
equipe de integracdo deveria voltar-se para gerenciar a tensdo e manté-la em um nivel criativo
e produtivo. Se determinado nivel de tensdo pode ser positivo, 0 excesso ndao o é — podendo

causar problemas a operacao.

Wallace (1969) explica que a integracdo é uma das etapas mais dificeis, que consomem mais
tempo e que frustram até alguns adquirentes mais experientes por envolverem mudancgas na
estrutura empresarial e nas pessoas-chave dos negécios. Por fim, o terceiro principio se refere
ao estabelecimento da lideranca necessaria ao processo, pela criacdo de uma atmosfera
construtiva de mudanga — estabelecendo incentivos e prémios — e pela condicdo de
proporcionar ao pessoal do topo as condi¢cdes e 0 tempo necessarios para que 0s objetivos

sejam alcangados.

Porter (1987) discutiu a questdo da estratégia corporativa como plano geral de uma empresa
diversificada. Ele diz ndo haver um conceito adequado sobre o tema e afirmou que uma
empresa diversificada tem de definir em quais negocios pretende participar e como a matriz
deve gerenciar a variedade de unidades de negdcios. Esse autor observou quatro tipos de
estratégias corporativas que podem se inter-relacionar: a gestdo de carteira, a reestruturacao, a
transferéncia de habilidades e o compartilhamento de atividades. Os dois primeiros nédo
requerem qualquer ligacdo entre as unidades de negdcios enquanto os ultimos dependem
dessas ligacBes. Os resultados dos estudos indicaram que a maioria das adquirentes acaba
revendendo mais do que conservando aquilo que compraram, porque, nessas empresas, as
estratégias adotadas acabaram por dissipar ao invés de criar valor para os acionistas. Esse

autor acredita que uma empresa tende a criar mais valor para o acionista a medida que se
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afasta da gestdo de carteira em direcdo a transferéncia de habilidades e ao compartilhamento

de atividades, que, juntos, oferecem as melhores oportunidades para criacdo de valor.

Na perspectiva da geracdo de valor, o SCG implementado nas aquisi¢cbes deveria ser
desenhado para atender a maior complexidade do ambiente em que opera a matriz que
necessita de coordenar por meio de uma sO estratégia as suas varias subsidiarias. Tal
complexidade é provocada porque “a medida que aumenta o escopo geografico das operacdes
de uma empresa, a complexidade administrativa também cresce, exigindo a ado¢&o de novos e
mais sofisticados sistemas de controle” (MARTINEWISK e GOMES, 2001: 01). A aquisicéo
pode provocar ajustes na estratégia e na estrutura organizacional das empresas adquiridas que
tem de integrar a antiga empresa a nova cultura de controle e a nova realidade empresarial. A
estratégia do grupo também pode ser modificada para promover a integracdo da companhia
adquirente com a adquirida e para possibilitar que os objetivos almejados para a aquisicdo

sejam atingidos.

A mudanca provocada na orientacdo estratégica da empresa adquirida € um processo que
deveria ser feito de maneira planejada e cuidadosa para permitir que o processo de integragdo
seja bem sucedido. Com isso, 0 encontro de duas culturas diferentes advindas da adquirente e
da adquirida poderia se dar de forma mais tranquila, pois “as caracteristicas das empresas
compradoras tendem a interferir, mesmo que suavemente, na vida da empresa comprada [...]
pela introducdo de novos métodos de trabalho e sistemas de acompanhamento e controle
adotados pelas adquirentes” (BARROS, 2003: 34). O desenho do SCG pos-aquisi¢édo, por sua
vez, pode ser afetado pelas mudangas organizacionais ocorridas na adquirida para facilitar que

o0s planos sejam executados e que os resultados almejados sejam atingidos.

A introducdo de um novo SCG deveria melhorar a chance de sucesso das transacdes de
aquisicdes por promover a integracdo e a gestdo poés-aquisicdo (CHILD, FAULKNER e
PITKETHLY, 2001), por facilitar a implementacdo da estratégia corporativa da adquirente
(NILSSON, 2002) e por colaborar para o alcance de objetivos (JONES, 1985b).

Assim, neste capitulo observou-se que as transacfes de F&A tém sido comuns no mundo dos
negocios e ocorrem, ao longo da histéria, com maior ou menor intensidade e volume,
originando o0 que os pesquisadores caracterizam como ondas de F&A. Atualmente, 0 mundo

estd vivenciando a quinta onda que, como as demais, envolve operacfes milionarias em
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transacOes cada vez mais expressivas. Na realidade brasileira, como na internacional, as
aquisicdes sao mais freqlientes e mais significativas que as fusdes. Ao lado do grande volume
de tais transacGes, por sua vez, ha uma lacuna entre os resultados esperados e aqueles
efetivamente auferidos. Nesse sentido, a gestdo pos-aquisicdo € um processo que deveria ser
bem gerenciado para facilitar que a unido possa ser bem-sucedida. As politicas de integracdo e
de controle adotadas sobre as aquisi¢fes sdo questdes centrais na geracdo de valor almejada
para a aquisicdo e, por isso, deveriam ser planejadas e conduzidas de forma cuidadosa para
evitar problemas ao longo desse processo. O SCG colabora tanto para integrar quanto para
conduzir as mudancas necessarias a gestdo dessas operacOes. Esse sistema sofre efeito da
estratégia corporativa da adquirente e das transformacgdes nas funcdes organizacionais da
adquirida por colaborar para que os planos tracados sejam cumpridos e que 0s objetivos
estabelecidos possam ser alcangados. Dessa maneira, ele € influenciado pela e influencia na

implementacdo estratégica das empresas.
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3 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Neste segundo capitulo, observa-se o papel do SCG na implementacdo de estratégias, as
abordagens classicas de controle e as mudancas nesse sistema ao longo do tempo até a forma
pela qual ele tem sido abordado na contemporaneidade. Nele, busca-se discutir as diferentes
abordagens de controle de modo a destacar a relevancia das contribui¢cdes do SCG no alcance
dos objetivos empresariais e a consubstanciar uma definicdo de SCG coerente com 0s

objetivos desta Dissertacéo.

3.1 Sistema de Controle Gerencial na Implementacdo de Estratégias

Em anos recentes, observou-se um grande aumento na importancia do SCG para assegurar
uma maior lisura nos resultados empresariais, para aumentar a confianga do mercado nas
acdes gerenciais e para promover uma seguranca razoavel nas informacdes divulgadas pelas
corporaces (JORDAO e SOUZA, 2008). Com o advento da globalizacdo, as mudancas
ocorridas no ambiente de negd6cios conduziram as empresas a um contexto mais aberto,
internacional e dindmico. Tais mudancgas causaram uma transformacdo do SCG tradicional
para uma abordagem ampliada que se orienta ao alcance dos resultados, a motivacao das

pessoas, ao aumento da competitividade empresarial e a melhoria continua dos processos.

O SCG pode ser visto como um mecanismo facilitador da implementacéo das estratégias e um
dos principais componentes do processo de gestdo (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002)
por ser a base para a concretizacdo dos planos e para o alcance dos objetivos empresariais e de
seus stakeholders. Esse processo envolve o planejamento, a direcdo, a comunicacdo, a
motivacdo, a organizagdo e o controle das atividades empresariais. Montgomery e Porter
(1998) explicam que a diferenca entre a simples identificacdo dos objetivos desejaveis e o
alcance desses objetivos consiste na implementacdo da estratégia. Eles observaram que a
formulacdo estratégia deveria explicitar as principais politicas operacionais em nivel
funcional e coordenar em unissono essas politicas para que se consiga atingir as metas globais

estabelecidas.

Segundo Andrews (1971), a formulacdo de estratégias € um mecanismo que a alta

administracdo emprega para avaliar os pontos fortes e fracos da empresa, em funcdo das
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oportunidades que o ambiente apresenta e dos riscos existentes. A direcdo busca definir
estratégias condizentes com as capacidades fundamentais (core competences) corporativas na
tentativa de aproveitar essas oportunidades. Prahalad e Hamel (1990) destacam que as
capacidades fundamentais sdo competéncias que, muitas vezes, transcendem o0s negécios,
podendo ser definidas como ativos intelectuais pelos quais a empresa se distingue das demais.
Uma competéncia essencial € algo que trouxe sucesso para uma empresa e que consiste em

algo valioso em termos de competitividade.

Montgomery e Porter (1998:20) postulam que “as capacidades organizacionais devem ser
cuidadosamente desenvolvidas e sistemas e processos devem ser colocados nos devidos
lugares para conduzir a sua melhor utilizacdo e crescimento”. Eles ponderam que a tarefa de
mapear essas capacidades pode nao ser facil. Contudo, ressaltam que 0s ganhos obtidos nessa
seara sao profundamente entrelacados na textura das proprias empresas e, por isso, Sao
dificeis de serem imitados e podem vir a ser a base de uma forte vantagem competitiva. No
interior das empresas, varios sistemas foram desenvolvidos para facilitar o processo de
formulacdo das estratégias, mas, muitas vezes, acabaram ndo cumprindo fielmente o propdsito
a que se destinaram. Muitos sistemas de planejamento, por exemplo, concentram-se em
detalhes operacionais e financeiros e ndo no posicionamento competitivo, que € o objeto do
planejamento estratégico, provocando uma perda no foco das questdes criticas da

competitividade empresarial.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002: 92), ha diferentes formas de perceber e conceituar a
estratégia. De um modo geral, porém, “ha um consenso de que a estratégia descreve a direcdo
geral em que uma organizagdo planeja mover-se para atingir seus objetivos”. Os escritos
sobre o tema remontam a milhares de anos e no meio militar o conceito relaciona-se as
manobras realizadas em um teatro de operacdes e ao alcance de amplos objetivos geopoliticos
— que é a idéia que foi adaptada ao universo empresarial. Henderson (1989:5) postula que
cada empresa pode combinar os fatores que lhe proporcionariam diferenciais a sua maneira.
Nesse sentido, a estratégia existe para planejar a evolucdo de uma empresa e pode ser definida
como “a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem

competitiva de uma empresa”.

Montgomery e Porter (1998) ressaltam que, embora essa questdo ja tenha sido discutida por

um certo tempo, foi na década de 80 que a estratégia se tornou uma disciplina gerencial plena
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e que, cada vez mais, ela vem se tornando um instrumento de avaliacdo do ambiente
competitivo e de transformacdo do planejamento em acdo. Esses autores afirmam que num
cenario em que muitas corporagdes estdo se concentrando em poucas atividades em torno de
suas competéncias essenciais, por meios de aliangas e associagdes empresariais, a estratégia
consiste na capacidade da firma de criar e manter vantagens competitivas sustentaveis nos
setores em que atua. A vantagem competitiva pode advir da capacidade de produzir com
custos mais baixos ou de se diferenciar, destacando a empresa aos olhos dos clientes e, com

1SS0, conseguindo operar com precos mais elevados.

Prahalad e Hamel (1990) dizem que é preciso compreender o que produz as competéncias
verdadeiramente valiosas em termos de competitividade tanto em nivel da corporacdo, quanto
dos negocios. Eles explicam que é provavel que elas surjam da capacidade de imitar os
concorrentes, de capturar os lucros gerados, das condi¢fes do mercado e, principalmente, das
habilidades unicas da empresa. Nesse sentido, Anthony e Govindarajan (2002) entendem que
as estratégias nas empresas sdo formuladas no nivel corporativo ou da unidade de negdcios.
Naquele, as preocupacdes se referem a definicdo das atividades em que a empresa poderia
participar e na distribuicdo de recursos entre essas atividades. Neste, os desafios configuram-
se em torno das missfes basicas das unidades como o crescimento, a manutencdo ou a
extracdo de recursos nos diferentes negdcios em que operam. No nivel corporativo, as
questBes estratégicas se referem a atuacdo da empresa dentro de uma Unica atividade, de
promover uma diversificacdo dentro de um ramo ou uma diversificacdo em varios ramos. No
nivel da unidade, as questdes se relacionam a busca de vantagens competitivas genericas

advindas de custos ou da diferenciacao.

Anthony e Govindarajan (2002) ponderam que essas questées constituem um quadro geral e
que muitas organizacdes ndo se situam claramente em uma das classes elencadas, mas em
tipos mistos. Ora operam em uma SO linha de negdcios; ora operam com atividades
diversificadas dentro do ramo, beneficiando-se de um conjunto comum de recursos ou
capacidades; ou ainda, operam em diversos ramos, ndo necessariamente relacionados,
mantendo uma conexdo financeira entre as atividades. Eles observam que o nivel de
diversificacdo corporativa afeta os requisitos do SCG das organizagdes, pois esse sistema €
utilizado para verificar o cumprimento dos objetivos organizacionais. Sistema entendido
como um procedimento preestabelecido para executar atividades geralmente repetitivas e

organizacdo descrita como um grupo de pessoas que trabalham juntas para alcancar objetivos
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especificos. Esses autores, embora reconhecam a existéncia de organizacbes sem fins
lucrativos, focam sua atencdo nas peculiaridades do SCG nas empresas. Nesse tipo de
organizacOes, eles perceberam relagcdes hierarquicas que formam as linhas de autoridade e
responsabilidade entre as pessoas e verificaram que o SCG é utilizado para reforcar essa
hierarquia e para assegurar que os membros delas respeitem as politicas e as estratégias

tracadas pela alta administracao.

Gomes e Salas (1997) entendem que o controle busca promover o sucesso das empresas pela
ampla participacdo das pessoas no processo de gestdo, com o intuito de ajuda-las a atingir 0s
objetivos individuais e empresariais. Para eles, o SCG pode ser observado por uma
perspectiva estratégica, como meio de obter vantagens competitivas; e por uma perspectiva
organizacional que busca que toda organizacdo e seus membros se orientem para atingir os
objetivos da administracdo. Esses autores apresentam quatro tipos de controle: o familiar,
baseado no carisma e nas relacBes pessoais; 0 burocratico, que é construido e exercido por
mecanismos formais, objetivos, monetarios e rigidos; o por resultados, estruturado em centros
de responsabilidade com enfoque, principalmente, financeiro; e o ad-hoc, que é um tipo de
controle mais flexivel e descentralizado, indicado para ambientes dindmicos e complexos com
atividades pouco repetitivas. Tais tipos de controle podem existir de forma separada ou
combinada nas empresas e ajudam que os gestores possam acompanhar o desempenho das
pessoas e dos processos em todas as fases e niveis empresariais na tentativa de alcangar o0s

objetivos estabelecidos no planejamento estratégico das empresas.

3.2 Abordagens Classicas de Controle

Segundo Rodrigues e Gomes (2006), os aportes mais relevantes em SCG, também chamados
de abordagens classicas de controle sdo os de Anthony (1965), de Lorange e Morton (1974),
de Hofstede (1978) e de Flamholtz (1979). A perspectiva racionalista de Anthony (1965)
considera o controle como instrumento, explicito e formalizado, que colabora para a empresa
alcangar maxima eficiéncia e eficacia. Eficiéncia entendida como a melhor utilizacdo dos
ativos organizacionais e eficacia como a capacidade das pessoas alcangarem os objetivos da
empresa, ou seja, obterem sucesso. Esse autor diz que o intuito do sistema é promover o goal
congruence (congruéncia de objetivos), que consiste em fazer com que os objetivos das
pessoas coincidam com o0s propositos empresariais. A idéia defendida, por ele, estimulava o

comportamento individual através de estimulos financeiros. Esse autor ndo se importava,
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porém, com os valores das pessoas na concep¢do do SCG. Antonhy (1965) também buscou
separar o controle gerencial do operacional. Para ele, o gerencial, vinculado ao planejamento
estratégico, deveria buscar os meios para alcancar os objetivos; enquanto o operacional
deveria fornecer os pardmetros para verificar se as atividades estdo sendo desenvolvidas de
maneira adequada para o alcance dos resultados. Esse autor definiu como controle gerencial o
processo através do qual administradores se certificam que 0s recursos sejam obtidos e

utilizados eficaz e eficientemente na consecuc¢do dos objetivos da organizacao.

Ao contrario de Anthony (1965), Lorange e Morton (1974) acreditam que a instabilidade e a
complexidade do ambiente fagam com que medidas monetarias sejam insuficientes como
instrumentos de controle. Propem como alternativa ao controle financeiro que as entidades
usem sistemas mais flexiveis baseados na estrutura, nas pessoas, nas for¢as ambientais e na
tecnologia. Ao incorporar essas variaveis, eles observaram que a empresa teria mais meios de
se adaptar as mudancas provocadas por ambientes competitivos mais complexos e instaveis.
Desse modo, esses autores concluem que o sistema de controle deveria ser suficientemente
flexivel para acompanhar as mudancas provocadas na estrutura, em fungdo de variacdes

ambientais.

Ja Hofstede (1978) percebe o controle como um sistema capaz de se ajustar as diferentes
necessidades empresariais para promover a plena realizacdo das mesmas. Ele rejeita 0 modelo
cibernético por ndo concordar com a divisdo do trabalho entre unidades controladas e
controladoras. Como alternativa, prop6e o modelo homeostatico que, embora se fundamente
sobre elementos cibernéticos, é baseado em grupos quase autdbnomos direcionados ao
autocontrole. Esse modelo valoriza (1) os objetivos das pessoas, com possibilidade de
coalizdo com os propdsitos empresariais; (2) a negocia¢do, como diretriz do sistema; e (3) a
correcdo dos erros ao longo do processo. Ele argumentava, nessa obra, que o ajuste por
feedback é feito com resultados finalizados e os erros cometidos produziram ‘custos
afundados’, que ja ndo podem mais serem recuperados. A visdo desse autor ndo segue a
mesma linha dos anteriores, pois ele acredita que o SCG deveria basear-se em variaveis
politicas, nos valores culturais, na capacidade de julgamento das pessoas e na negociacao.
Assim, um so6 controle poderia ter diversos desdobramentos diante de cada situacdo, salvo no
que se refere a necessidade do sistema ser mais flexivel, ja apontada por Lorange e Morton,
em 1974,
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Flamholtz (1979), por sua vez, acredita que o SCG é um processo capaz de influenciar o
comportamento das pessoas e de aumentar o grau de congruéncia entre os objetivos das
empresas com o de seus membros. Tal autor acredita que a eficacia desse sistema aumenta a
medida que trés critérios coexistam simultaneamente: a validade, que se refere a maneira pela
qual o controle conduz a um comportamento esperado; a confiabilidade, que se relaciona ao
modo como o sistema produz um determinado comportamento, de forma repetida, ao longo
do tempo; e a relevancia, que diz respeito a forma como o controle gerencial identifica e

estimula os membros a buscar alcangar os objetivos empresariais.

Embora essas abordagens formem a base pela qual os estudos sobre 0 SCG se desenvolvem
até hoje, percebe-se que ainda ndo ha um plano de referéncia que englobe todos os aspectos
relevantes do SCG ou um paradigma dominante que possa orientar as pesquisas na area
(GOMES e SALAS, 1997). Isto porque, nenhuma delas tem sido entendida como superior as
demais, ou tem sido percebida como dominante ou, ainda, tratada de maneira suficientemente
estruturada e unanimemente aceita pela comunidade cientifica. Todas as quatro abordagens,
entretanto, oferecem significativas contribui¢cdes sobre o entendimento e uso do SCG pelas
empresas. Tais abordagens tém, também, encontrado respaldo na préatica cotidiana empresarial
desde que foram criadas até os dias de hoje. Na concep¢do de Kuhn (1970) a ciéncia se
desenvolve sobre paradigmas dominantes pelos quais se desenvolvem as atividades de
pesquisa da comunidade cientifica. Um paradigma representa uma orientacdo a ser usada
pelos cientistas na exploragdo dos fendmenos sociais e da natureza. As pesquisas assentadas
nas teorias, métodos e exemplos de um paradigma dominante sdo chamadas de ciéncia normal
e visam, principalmente, a extensdo do conhecimento dos fatos que o paradigma identifica

como significativos.

3.3 Abordagem Contemporanea do Sistema de Controle Gerencial

Nos anos 80, parcialmente em fungédo da auséncia de um paradigma dominante, observou-se
uma crise conceitual, que envolvia o SCG, relativa ao uso de medidas inadequadas no
processo de avaliacdo de desempenho. Argumentava-se que os sistemas de controle existentes
ndo estavam sendo um instrumento efetivo que facilitasse e potencializasse o processo de
tomada de decisdo. Naquela época — num dos trabalhos considerados mais polémicos da area
de controle e contabilidade gerencial — Johnson e Kaplan (1987) discutiram a perda de

relevancia da informacdo advinda dos sistemas de controle tradicionais. Esses autores
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argumentavam que essa perda de relevancia vinha do fato de que a maioria das empresas da
época baseavam, predominantemente, seu SCG em indicadores de carater fisico e financeiro.
Esses autores argumentavam que, devido a excessiva influéncia dos académicos das escolas
de negdcios, os sistemas de controle existentes estavam se tornando ultrapassados por ndo
considerarem adequadamente as mudancas ocorridas no ambiente empresarial. Eles diziam
que as empresas precisavam ajustar seu SCG as demandas da nova realidade que se
descortinava, a qual foi marcada pelo advento da globalizacdo, que trouxe consigo mudancas
tecnoldgicas, uma forte expansdo na capacidade de processamento da informacdo e um

aumento na competitividade empresarial.

Na década de 90, observou-se um crescente interesse dos estudiosos em compreender a
estreita relagcéo entre o contexto social, o funcionamento da empresa e o0 SCG. A partir desse
periodo, constatou-se uma tendéncia de abandono de abordagens mecanicistas e o surgimento
de um novo enfoque. Houve a incorporacdo de idéias oriundas de outras areas do
conhecimento tais como a sociologia, a psicologia, a antropologia e a filosofia na concepcéo
do SCG. Nesse novo enfoque, a empresa passou a ser abordada em uma perspectiva sistémica,
pela qual as expectativas das pessoas e dos diferentes atores que interagem com ela precisam
ser, na medida do possivel, contempladas. Atualmente, 0 SCG ja € exercido de uma forma que
complementa mecanismos formais de controle com mecanismos informais para estimular as
pessoas a se comportarem de acordo com as expectativas empresariais (GOMES e SALAS,
1997).

O controle nas organizacGes empresariais ndo ocorre primordialmente em conseqliéncia de
acles externas. Muitas pessoas atuam em funcdo do autocontrole porque seus proprios
julgamentos Ihes indicam as agOes mais apropriadas e ndo porque receberam instrucées
especificas de seus superiores (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002). O uso de
mecanismos formais busca promover a melhoria da produtividade das pessoas e operacdes,
dos resultados corporativos, do volume e da qualidade dos negdcios. Os informais, por sua
vez, baseiam-se na incorporacdo dos objetivos empresariais nos propositos das pessoas,
visando trazer ganhos as empresas pela interiorizacdo, nos individuos, dos valores

compartilhados pelo coletivo.

Steil e Sanches (1998) realizaram um estudo em que investigaram 0 comprometimento

organizacional como uma ferramenta de controle. Elas analisaram as relacOes desse
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comprometimento com a estrutura e com a cultura organizacional, explicitando-se 0s
elementos de controle presentes no envolvimento sociolégico, normativo e comportamental.
Essas autoras postulavam que as empresas tém aumentado a utilizacdo de um SCG derivado
da cultura corporativa que se baseia no comprometimento das pessoas. Steil e Sanches
(1998:11) afirmavam que os controles culturais (sociais) sdo uma forma de “internalizacéo
dos valores organizacionais e das regras subliminares\subjacentes a estes, resultando em uma
gaiola de ferro cujas barras sdo praticamente invisiveis aos trabalhadores que esta encerra”. A
premissa central defendida era que, quando as expectativas dos individuos sdo contempladas
na formulagdo dos objetivos empresariais, as pessoas passam a se auto-regular e a estimular
que os colegas alcancem as metas estabelecidas no planejamento e consigam as recompensas
pré-estabelecidas. Talvez, por isso, essas autoras acreditem que o nivel de participacdo e de
envolvimento das pessoas nos processos pode influenciar na consecucdo dos objetivos

empresariais.

Visando congregar medidas quantitativas e qualitativas de desempenho surgiram, nessa
época, novos enfoques para 0 SCG, como o proposto por Gomes e Salas (1997). Esses autores
acreditavam que o SCG deveria ser exercido por uma perspectiva que englobasse os dois tipos
de medidas. J& 0 modelo conhecido como GECON buscava realizar a mensuracdo do
desempenho de forma sistémica e vinculada aos eventos retratados pela contabilidade
(CATELLI et al., 1999). Outro SCG que oferecia respostas as criticas da época foi o conceito
balanced scorecard (BSC) que propunha uma metodologia de avaliacdo de desempenho néo
focada somente em indicadores de desempenho financeiros, mas orientadas a toda
organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1992, 1993, 1996, 1997). Esse conceito veio colaborar
para que as empresas pudessem estabelecer acdes que colaborem para a criagdo de valor ao
acionista, para o atendimento das expectativas dos demais stakeholders, para a consecucao
das estratégias e, ainda, para a melhoria dos servigos, dos processos internos, do aprendizado

e da inovacao empresariais.

Norton e Kaplan (1996, 1997), os principais difusores do BSC, basearam-se em sua
experiéncia profissional e num estudo com quase 300 executivos, para afirmar que a
capacidade de executar a estratégia é, provavelmente, mais importante do que a qualidade da
estratégia. Segundo os autores, o cerne desse problema é que as estratégias estdo mudando

muito rapidamente, mas a forma de mensura-las, ndo. A economia de hoje exige ferramentas
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que descrevam como gerenciar e medir os ativos intangiveis baseados no conhecimento e as

estratégias criadoras de valor, construidas a partir desses ativos.

Em funcdo disso, o SCG das corporagdes contemporaneas deveria incluir aos tradicionais
indicadores econémicos, financeiros, de qualidade e de produtividade, outros. Alguns desses,
poderiam ser os relativos ao clima organizacional, a cultura, aos fatores ambientais, a posicao
competitiva das organizacdes, aos interesses dos stakeholders (GOMES e SALAS, 1997) e,
em especial, a satisfacdo dos clientes com os produtos, servigos e processos oferecidos pela
companhia. Esse sistema deveria incorporar 0s aspectos que muitas empresas, baseadas no
conhecimento, consideram importantes, como a avaliacdo de ativos intangiveis e do capital
intelectual, a melhoria dos processos internos e o aumento do aprendizado organizacional e do

nivel de satisfacdo dos consumidores.

O SCG deveria ser um processo permanente, executado em todos os niveis, funcdes, projetos
e atividades organizacionais. Através desse processo, as informac@es geradas serviriam como
base das decisbes empresariais, da formulacdo de politicas e estratégias e da adequacdo de
processos e objetivos empresariais. Segundo Mosimann e Fisch (1999), o controle pode ser
observado a partir de diferentes enfoques, assumindo uma diferenciagdo quanto a fase do
processo de gestdo, quanto a interferéncia externa e quanto ao nivel. A observacdo quanto a
fase do processo de gestdo se relaciona, em geral, ao momento em que o controle é exercido e

assume a existéncia do pré-controle, do controle concomitante e do pds-controle.

A observacao do controle quanto a interferéncia externa aborda a existéncia de um controle de
circuito fechado ou aberto. O primeiro — existente apenas em alguns processos operacionais —
ndo necessitaria de interferéncias externas sobre o processo. Esse tipo de circuito estaria
sendo auto controlado e poderia gerar todas as informacOes Uteis a seu ciclo e
retroalimentacdo equivalente. J& o segundo — utilizado para gestdo — parte da premissa de que
as informacdes geradas pelo sistema nédo séo suficientes para completar o ciclo do controle e
exige interferéncia de um elemento externo para determinar o curso de acdo do sistema,
baseado em informac6es para tomada de decisdes. Esse tipo de circuito busca revelar quais
acdes corretivas sdo necessarias e qual o momento oportuno para implementa-las, de modo a
permitir uma avaliacdo dos objetivos de maneira consistente. Busca-se observar se as decisoes
ainda sdo apropriadas, ou ndo, em funcdo das mudangas ocorridas no ambiente externo e

interno.
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A observacdo do controle quanto ao nivel em que ocorre é uma conseqiiéncia direta do
processo de planejamento da empresa, desmembrado em areas de responsabilidade, frente aos
planos orcamentérios. Nesse sentido, pode-se observar a existéncia de um controle
estratégico, tatico ou operacional. O controle estratégico é a op¢do encontrada para
possibilitar a continuidade da empresa na funcdo de dirigir seu préprio futuro pela
comparacdo das diretrizes estratégicas com as mudancas do micro e macro ambiente. O
controle tatico é relativo & comparacdo dos planos e resultados de cada é&rea de
responsabilidade, bem como sua inter-relacdo com as mudancas das politicas dessas areas e 0
resultado global empresarial. JA 0 controle operacional se refere a comparagdo das metas
estabelecidas no planejamento operacional de cada area com os resultados verificados. Nesse
nivel, o propdsito do controle seria estabelecer uma afericdo da eficacia e eficiéncia
operacional em relacdo aos padrfes e efetuar as acles corretivas que se facam necessarias

para a melhoria do desempenho operacional da empresa.

O SCG, embora seja um processo dindmico que promove a verificagdo dos planos e das
estratégias tracadas e que ocorre em todas as fases e niveis gerenciais, deveria funcionar como
um mecanismo: (1) detector, gerando informagdes sobre o que esta acontecendo; (2)
avaliador, comparando os resultados alcancados com os padrdes preestabelecidos; e (3)
executante, promovendo alteracbes no comportamento, quando necessario. Juntos, esses trés
mecanismos em que se desdobra o SCG, ajudariam a fazer com que erros ndo sejam
cometidos. Caso acontecessem falhas, o SCG ajudaria que fossem conhecidas, corrigidas,
minimizadas e que ndo ocorressem no futuro, com a mesma intensidade. Segundo Anthony e
Govindarajan (2002: 34), o controle gerencial € um dos trés tipos de atividades de
planejamento e controle encontrados nas empresas. Ele encaixa-se entre 0os outros dois que
sdo a formulacdo da estratégia e o controle de tarefas. Na visdo desses autores 0 SCG consiste
num “processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizagéao, para que

obedecam as estratégias adotadas”.

Enquanto a formulacdo de estratégias refere-se ao processo pelo qual sdo estabelecidos 0s
objetivos de uma empresa e as maneiras de atingir esses objetivos, o controle das tarefas se
refere ao procedimento que assegura, dentro do possivel, que as atividades empresariais sejam
cumpridas eficaz e eficientemente. Assim, o0 SCG ndo colabora sé na implementacdo das

estratégias empresariais, mas, também, na operacionalizacdo das tarefas e no envolvimento
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dos executivos e dos demais colaboradores com a missdao empresarial pelo processo de
avaliacdo de desempenho. Atikinson et al. (2000) entendem que a avaliacdo do desempenho
propicia um vinculo critico entre o planejamento, que identifica os objetivos e desenvolve as
estratégias para seu alcance, e o controle, que faz com que 0os membros da empresa busquem
manté-la em direcdo ao alcance desses objetivos. Assim, o SCG é um mecanismo que
melhora a avaliacdo de desempenho, que colabora para que as pessoas escolham as medidas
primarias e secundarias de desempenho, que facilita que as pessoas compreendam o0s
objetivos da administracdo e que ajuda que elas crescam, na medida que buscam a consecucéao
de tais objetivos.

O SCG deveria cobrir esses diferentes enfoques buscando orientar, estimular e influenciar o
comportamento individual e organizacional para alcance dos objetivos de curto e longo prazo
dos stakeholders da corporacdo. Além disso, ndo basta que o controle colabore para
maximizar os resultados das subsidiarias individualmente, mas, sim, o resultado empresarial
global (MARTINEWSKI e GOMES, 2000). O resultado global corresponde ao agregado dos
resultados de cada area. Ja o individual é o obtido em cada centro de responsabilidade: que
sdo divisdes operacionais, de produtos ou de negdécios. Os centros de responsabilidade podem
ser divididos em centros de custos, de receitas, de lucros ou de investimentos, em funcéo dos
niveis de responsabilidade que os gestores tém sobre esses centros (ATKINSON et al., 2000).
O SCG, além de coordenar as atividades e os resultados nos diferentes centros, deveria,
também, incorporar as expectativas e os valores dos individuos no modelo de gestdo. O
objetivo seria aumentar o grau de socializacdo e reduzir os conflitos corporativos, em um
processo de melhoria continua, pela utilizacdo simultanea de mecanismos formais e informais

de controle.

O sucesso na utilizacdo conjunta de mecanismos formais e informais, contudo, requer uma
mudanca na postura dos gestores em busca de um SCG cada vez mais efetivo e que facilite a
implementacdo das estratégias e o alcance dos resultados pretendidos. Adicionalmente, esses
mecanismos deveriam promover a integracdo funcional das areas, dos processos, das pessoas
e das atividades, buscando otimizar a utilizacdo dos recursos materiais, financeiros,
tecnoldgicos, intelectuais e produtivos, voltados para uma maior competitividade empresarial.
No contexto desta Dissertacdo, entenda-se como controle gerencial o sistema administrativo
capaz de influenciar o comportamento dos membros da empresa e que consiste em verificar se

todas as acdes das pessoas e todos 0s processos estdo sendo feitos conforme o planejado. Esse
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sistema tem o intuito de promover a eficicia e fazer com que a corporacao siga 0S rumos

previamente tracados pela alta direcdo e possa, assim, cumprir sua missao.

O SCG deveria ser um processo permanente, executado em todos os niveis, fungdes, projetos
e atividades organizacionais com o objetivo de promover a congruéncia dos objetivos
pessoais e empresariais. Através desse processo, as informacgdes geradas serviriam como base
para a tomada de decisdes, para a formulacdo de politicas e estratégias e para a adequacao de
processos aos objetivos corporativos. O SCG deveria, ainda, proporcionar formas de
intervencdo organizacional que proporcionassem ajustes no sistema de gestdo e a integracéo

entre os diferentes niveis hierarquicos, atividades e unidades empresariais.

3.4 Desenho e Implementacdo do Sistema de Controle Gerencial

A integracdo proporcionada pelo SCG e a congruéncia de objetivos é fruto de um adequado
desenho do sistema. Esse desenho deveria incluir os aspectos que a empresa considera mais
relevantes, tais como: (i) sua estratégia, ai contemplando objetivos, missdo e metas de cada
area de resultados, (ii) sua estrutura, (iii) sua cultura, (iv) suas relagdes com o ambiente
externo e interno, e (v) o projeto dos sistemas de controle compreendendo as necessidades
informacionais em todas unidades e niveis organizacionais. Ndo basta, porém, que o SCG
tenha um desenho concebido de forma adequada. E necessario que a empresa tenha meios de

implementé-lo e extrair dele seus beneficios potenciais.

O desenho compreende a estrutura do controle e o processo de controle. A estrutura
de controle deve considerar os indicadores (varidveis-chave) que possibilitardo o
controle de cada unidade, a mensuracdo de sua atuacdo e o sistema de informacéo
que permita 0 acompanhamento periddico da evolucdo dos indicadores
identificados. Ja o processo de controle representa o planejamento, a avaliagdo do
resultado e as decisfes corretivas (Mendes et al., 2002: 4).

A concepc¢do da estratégia busca coordenar as politicas corporativas para que se consiga
atingir os resultados planejados a partir das competéncias e fraquezas da empresa, em funcéo
das oportunidades e ameacas existentes (ANDREWS, 1971). O objetivo seria a criacdo e a
manutencdo de vantagens competitivas (MONTGOMERY e PORTER, 1998) e o
estabelecimento de meios para explorar as capacidades fundamentais da corporagéo
(PRAHALAD e HAMEL, 1990). A diretriz estratégica ndo sé ajuda que uma empresa possa
alcancar seus objetivos e metas como também faz um vinculo entre o ambiente inter e

intraorganizacional. A estratégia colabora para que a empresa tenha uma visdo de onde quer
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chegar e de quais recursos e desafios sdo necessarios para que os objetivos sejam alcancados.
Essa diretriz orienta o desenho do SCG para verificar se ocorreram falhas, quais suas causas e

onde sdo necessarios ajustes para que nao ocorram mais problemas.

“Para sua utilizacdo eficaz o sistema de controle deve ser desenhado em fungdo da estratégia e
da estrutura” (GOMES, 1998:3). Em funcdo das oportunidades e ameacas que surgem no
mercado, a estratégia ajuda a empresa a reagir as pressdes do ambiente interno e externo e a
se mover no sentido de adaptar-se as mudancas. Algumas buscam promover acGes
mercadoldgicas para tentar adaptar o ambiente a sua realidade e para tentar criar e manter
vantagens competitivas sustentaveis nos setores em que atuam. As escolhas estratégicas em
nivel corporativo e das unidades de negocios, além do posicionamento competitivo da
corporacéo, afetam no desenho do SCG que tem que se ajustar para facilitar a formulagédo e a
implementacdo dessas estratégias e para permitir o alcance de resultados estabelecidos no

planejamento.

Anthony e Govindarajan (2002: 95) afirmam ser no nivel corporativo, que é uma das
dimensdes mais significativas em que 0s contextos estratégicos diferem, que a extensdo e o
tipo de diversificacdo das empresas apresentam as maiores diferencas. Em uma empresa de
atividade Unica, a matriz cuida de fomentar o crescimento dentro de sua prépria atividade. Ao
passo que nos conglomerados, caracterizados por serem corporac@es diversificadas em varios
ramos, ha poucas sinergias operacionais entre as unidades. Assim, a matriz, muitas vezes,
funciona como empresa holding que empresta recursos monetarios para suas unidades e
espera que elas gerem altos retornos financeiros para o grupo. Ja o papel da matriz em uma
empresa diversificada dentro do ramo tem dois aspectos: (1) o principal executivo (CEO)
deve tomar as decisbes da distribuicdo de recursos entre as unidades como se fossem
conglomerados; e (2) o CEO deve estimular, identificar e facilitar que as capacidades
fundamentais da empresa sejam utilizadas para o beneficio de todas as multiplas unidades,
diferente do que acontece nos conglomerados. Esses autores explicam que os encarregados de
projetar o SCG devem conhecer as estratégias da organizacdo, porque os sistemas devem

apoia-las tanto em nivel corporativo, quanto nas unidades.

Em uma empresa estrategicamente orientada para a lideranca de custos, o0 SCG deve atribuir
maior énfase a formalizacdo, a definigdo de indicadores quantitativos, ao estabelecimento de

padroes de desempenho e ao calculo de variagdes orcamentarias. Ao passo que em uma
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empresa orientada para a diferenciacdo, o sistema deve ser mais flexivel, em um modelo que
estimule o autocontrole. Para fomentar a diferenciacdo é interessante que o SCG se
desenvolva a partir de indicadores qualitativos e menos formalizados, ao mesmo tempo em
que se orienta pelo longo prazo e promova 0s aspectos relativos a motivacao, criatividade e
aprendizado (MENDES et al., 2002). Desse modo, a firma poderia criar um clima interno que
promovesse, de fato, uma diferenciacdo de seus concorrentes, e 0S ganhos competitivos
advindos dessa opc¢do estratégica poderiam ser muito mais sélidos. A flexibilidade e uma
menor formalizagcdo ndo sO colaboram para que haja um clima mais agradavel dentro da
empresa, como permite que as pessoas tenham mais liberdade para criar e desenvolver seus

conhecimentos e habilidades em linha com os objetivos da corporacao.

Os objetivos estratégicos da empresa sdo determinados pela alta direcdo e se referem aos
propositos abrangentes que a corporagdo visa satisfazer e devem ser implementados a partir
da filosofia organizacional. Do mesmo modo que as estratégias indicam a direcdo a seguir e
modelam o SCG, sdo esses objetivos, por serem mensuraveis, que oferecem o sentido a ser
buscado pelo desenho do controle. Em uma perspectiva mais ampla, pode-se pensar que o
SCG deveria estar direcionado para o atendimento dos interesses do conjunto de stakeholders
da organizacao, tais como: donos de capital, dirigentes, empregados, clientes, fornecedores,
investidores, governo e comunidade. Por outro lado, do mesmo modo que o SCG é
influenciado por esses objetivos, ele facilita seu alcance como apontado por Anthony (1965).
A idéia defendida é que o SCG facilita que os administradores obtenham e utilizem os
recursos de modo a promover o alcance dos objetivos empresariais em nivel corporativo e das

unidades.

Esses objetivos, frutos da missdo empresarial, podem ser desmembrados em metas a serem
alcancadas em cada unidade de negdcios. O desenho e a implementacdo do controle nos
diferentes centros de responsabilidades, por sua vez, podem realizar-se com base em um
modelo de controle por resultados, burocratico, ad-hoc, familiar ou, ainda, uma combinacéo
entre eles, sendo a utilizacdo de um ou outro SCG, condicionada as caracteristicas especificas
do ambiente (GOMES, 1998). O controle por resultados deve ser utilizado quando existe alta
descentralizacdo e delegacdo de funcbes, de modo a avaliar o comportamento dos
responsaveis em funcdo do desempenho obtido. O controle burocratico é utilizado em
atividades rotineiras que permitam uma elevada formalizagdo e especificacdo dos

procedimentos a realizar. Esse tipo de controle implica na decomposicdo das tarefas em
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elementos repetitivos e de facil visualizacdo por ndo requerer demasiada supervisédo direta. O
controle ad-hoc é promovido mediante mecanismos que contribuam para a identificacdo dos
membros da organizacdo com os valores e objetivos individuais e organizacionais. Ele é
recomendavel em casos em que seja dificil tanto formalizar as tarefas como avaliar e
mensurar o resultado da atuagdo dos diferentes membros. O controle familiar pode ser
percebido como uma variante do controle ad-hoc. Ele é recomendavel em organizacoes
pequenas e muito centralizadas nas quais a cultura existente baseia-se, principalmente, na
lideranca carismatica do proprietario, ou gerente, que congrega em seu redor uma equipe

coesa de pessoas muito identificadas com seu lider.

Gomes (1998:9) afirma que do mesmo modo que as escolhas estratégicas influenciam o
desenho do SCG, “o tipo de estrutura organizacional influenciard igualmente o sistema de
controle em fungdo da forma adotada: funcional, divisional ou matricial”. Além do que, um
ordenamento adequado entre estrutura e controle ajuda os membros da empresa a alcangarem
os diferentes objetivos propostos. Em uma estrutura funcional, deveria prevalecer um controle
de caréter burocratico, orientado a eficiéncia, com énfase no registro das informagdes e com
um mecanismo voltado para a alocacdo de recursos aos diferentes centros de
responsabilidade. Em uma estrutura divisionalizada o controle por resultados parece 0 mais
indicado por ser mais facil de ser implementado e por informar o desempenho das diferentes

divisOes, de forma continua e detalhada.

Esse autor diz que, para isso, 0 SCG deveria ser estabelecido a partir de indicadores
relacionados a eficacia empresarial, com o sistema de controle fornecendo informacdes para
tomada de decisdo, planejamento e avaliacdo de desempenho dos responsaveis pelas unidades
de negocios. J& em uma estrutura matricial, por sua vez, pode haver uma combinacdo de
controle por resultados e controle ad-hoc, em funcdo da complexidade das atividades de cada
centro de responsabilidade, de modo a considerar o desempenho especifico e a influéncia dos
outros centros sobre ele. O sistema de controle, nesse caso, deveria facilitar o processo de
negociacdo dos objetivos e do orgamento, de modo a proporcionar os melhores resultados
para a organizacdo, a partir da consideracdo do impacto da cultura organizacional no

comportamento de seus membros.

Talvez por isso as organizagdes tenham aumentado a utilizagcdo de controles derivados da

cultura empresarial, porque ela é um dos principais fatores responsaveis pela orientacdo do



37

comportamento das pessoas. Diferentemente do controle burocréatico, legal e racional, o
controle cultural é caracterizado por forgas internas como obrigacdo social, vocabulario-
padrdo utilizado, compartilhamento da historia organizacional e senso de pertencer a
organizacdo e compreender seu papel nela (STEIL e SANCHES, 1998). As empresas sofrem
influéncias das diferengas culturais existentes entre paises e regides geograficas nas quais
estdo instaladas. Acontece, porém, que muitas vezes essas diferencas sdo apreciadas pelos
executivos em manifestacGes artisticas, musicais ou culinarias, mas ignoradas dentro da
corporacdo e em relacdo ao tanto que influenciam nos negoécios. Nao é raro que acles
idénticas realizadas em diferentes lugares sejam interpretadas de formas bastante singulares
em culturas diversas (BARROS e RODRIGUES, 2001).

A idéia de que a concepcdo de um SCG deva colaborar para que o comportamento individual
seja 0 mais adequado para obter um resultado que coincida com os objetivos da empresa vai
de encontro da necessidade de compreensdo da dimensdo da cultura organizacional (GOMES
e SALAS, 1997). Cultura é algo enraizado, um cddigo construido ao longo do tempo que
orienta as atitudes em funcgdo dos valores das pessoas (BARROS, 2003). Por meio da anélise
cultural das corporacdes, pode-se perceber o significado simbolico de muitas a¢des cotidianas.
As atividades das pessoas, geralmente, sdo configuradas pelos valores e pelos esquemas de
significado compartilhados no interior dos diferentes grupos. Nesse sentido, a dimensdo
cultural influencia no desenho do SCG para que este ndo seja muito burocratico e
mecaniscista e altamente voltado para indicadores financeiros e fisicos. Caso ndo levasse em
conta essa dimensdo, 0 SCG perderia parte de sua flexibilidade, adaptabilidade e capacidade

de estimular o autocontrole promovido pelos sistemas informais de controle.

O objetivo do controle ao incluir as varidveis do ambiente externo, quando de seu desenho e
de sua implementacdo, é possibilitar uma avaliacdo de desempenho estratégica e o pleno
desenvolvimento organizacional, como preconizado por Lorange e Morton (1974). Além
disso, o reconhecimento dos efeitos dos fatores macro e microambientais sobre a empresa
poderia permitir que a atencdo dos gestores se voltasse sobre os focos de relevancia
estratégica do momento, tais como: satisfacdao dos clientes internos e externos, participacao de
mercado, inovacBes reais e potenciais, comprometimento de recursos e demais ameacas e
oportunidades externas. Essa leitura poderia facilitar que a empresa utilizasse novas
tecnologias, fizesse ajustes nos planos quando necessario e estivesse orientada para o futuro e

preparada para a ocorréncia de surpresas indesejaveis. Para isso, 0 desenho do SCG deveria
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ser concebido em termos de relacGes de tendéncias, ao invés de ser concebido em termos de
valores absolutos, de modo a se ajustar, em funcdo dos impactos ambientais. O objetivo seria
manter a empresa na direcdo correta e a0 mesmo tempo permitir que a organizacao e Seus

centros de responsabilidade sejam minimamente afetados por quaisquer mudancgas ambientais.

A implementacdo de um dos diferentes modelos de SCG deveria basear-se em um projeto
desenhado para cada tipo de corporacdo. A concepcdo do projeto do SCG se refere a um
conjunto de atividades, sincronizadas com o planejamento estratégico, que se repetem
regularmente, segundo 0s rumos que a organizagdo deve seguir para cumprir os objetivos
desejados pela cupula diretiva. Esse projeto auxilia na preparacdo do orgamento
estabelecendo um roteiro de como, quando e onde as atividades deveriam ser realizadas e
guais recursos seriam necessarios para o desenvolvimento delas (MOSIMANN e FISCH,
1999; ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002). O projeto do SCG deveria incluir, integrar e
facilitar o relacionamento dos diferentes aspectos relevantes para a empresa relativos a sua
estratégia, sua estrutura, sua cultura e as forcas ambientais. Além disso, o projeto teria que
informar como seria a execugdo das tarefas desenvolvidas, quais fatores seriam mesurados,
como seria a avaliacdo do desempenho e como seriam observados os resultados alcangcados

em relacdo aos padrdes estabelecidos no planejamento.

Uma maneira de possibilitar que o processo de implementacdo do SCG seja eficaz é fazer
com que seja baseado em planos claros, objetivos, completos e integrados (CATELLI et al.,
1999). Esses planos sdo frutos diretos do processo de planejamento empresarial em nivel
estratégico e operacional. O primeiro define as politicas, diretrizes e objetivos estratégicos,
em um processo que se preocupa com os efeitos futuros das decisdes tomadas no presente. O
nivel estratégico cuida da escolha das melhores alternativas existentes para equilibrar as
interacdes da empresa com as variaveis ambientais. O segundo define os planos, politicas e
objetivos operacionais da empresa e busca implementar suas estratégias e desenvolver

alternativas de acéo para corre¢do dos rumos do processo, quando necessario.

O processo de implementacdo do SCG envolve quatro etapas que se referem a previsdo dos
resultados, a reunido das informacdes relevantes sobre o desempenho real, a comparacdo dos
resultados e a verificagdo das decisdes (CATELLI et al., 1999). A previsdo dos resultados das
decisdes se da em forma de medidas de desempenho, de acordo com os padrBes esperados, a

partir do processo de planejamento. A reunido das informacdes relevantes sobre o nivel de
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desempenho real corresponde ao processo de mensuracdo do desempenho, de modo a
perceber o desenvolvimento das atividades organizacionais. A comparacdo dos resultados
reais com oS previstos permite a empresa saber se estd conseguindo atingir suas metas e
objetivos e em qual medida estdo ocorrendo desvios. J& a verificagdo das decisfes consiste na
avaliacdo do processo de tomada de decisdes para que os procedimentos e as consequéncias
das decisbes deficientes possam ser examinados, melhorados e corrigidos, na medida do

possivel.

A partir da premissa que os beneficios da informagdo devem ser superiores ao seu custo,
defendida por Hendriksen e Van Breda (1999), observa-se que o desenho e a implementacéo
do SCG deveriam ser norteados pela relacdo de custos e beneficios, a partir das necessidades
informativas dos diferentes membros da organizacdo. Todavia, quanto maior e mais complexa
a organizacdo, tanto mais se faz necessario o estabelecimento de mecanismos de controle
eficientes que, por sua vez, se tornam mais caros e dificeis de serem implementados. As
informacdes fornecidas aos gestores pelo SCG deveriam ser relacionadas aos gastos com sua
disponibilizagdo em funcéo dos beneficios trazidos pelo incremento de valor advindo de
maior e melhor quantidade de informacGes. Isto porque deveria haver um equilibrio entre os
dados disponibilizados em relatorios, os processos de analise das informacdes, as situacdes

empresariais e 0s niveis hierarquicos da empresa.

Se bem desenhado, o préprio SCG poderia ser utilizado como sistema de informacges, porque
os sistemas de controle sdo, para os gestores, uma ferramenta que pode Ihes fornecer dados e
informac@es sobre os niveis de desempenho planejado e realizado, de modo que eles possam
fazer comparacGes em bases objetivas, em todas as etapas dos processos de gestdo e em todas
areas, atividades e funcdes empresariais (CATELLI et al., 1999). E oportuno ressaltar que a
justificativa para proporcionar maiores e melhores informacdes consiste na necessidade de
melhorar o processo decisorio nas empresas. Portanto, embora cada vez mais a tecnologia
contribua para que mais informagdes possam ser disponibilizadas aos usuarios com menores
custos, a preocupacdo com o desenho do SCG deveria recair, prioritariamente, sobre a
melhoria da capacidade decisorial do gestor. Nesse sentido, um desenho adequado do SCG
deveria contemplar, além dos fatores que impactam em sua concepcdo, 0s beneficios
potenciais que surgiriam com sua implantacdo, em funcdo da capacidade de melhoria na

implementacéo das estratégias empresariais.
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Em sintese, a implementacdo do SCG deveria se dar a partir de uma perspectiva ampliada
“baseada principalmente em ampla participacdo de todos elementos que cooperam com a
organizacdo” (GOMES e SALAS, 1997: 20), a partir da qual é possivel promover excelentes
resultados para a empresa, bem como para seus principais stakeholders. Isso se daria pela
inclusdo das expectativas das pessoas no modelo de gestdo e pelo estimulo a congruéncia de
objetivos. Para que a empresa cumpra seus planos de forma oportuna e de maneira eficaz,
com o menor esforco possivel e com um consumo de recursos adequado, entretanto, faz-se
necessario que o desenho do SCG contribua para melhoria do desempenho empresarial. Tal
melhoria se daria via aumento de eficiéncia e eficacia gerencial e operacional, de sorte que o
exercicio do controle ajudaria a organizacdo a ter meios de realizar as expectativas das
principais partes interessadas da empresa. Assim o SCG, além de potencializar o processo de
tomada de deciséo e o alcance dos objetivos, seria um dos elos-chave no cumprimento da

missdo empresarial: que é a razdo da existéncia corporativa.
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4 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL EM AQUISICOES - O ESTADO DA ARTE

A necessidade de que os resultados obtidos sejam semelhantes ao que foi esperado para os
empreendimentos € uma constante preocupacdo gerencial. No caso das aquisicoes,
especificamente, 0 SCG desempenha um importante papel no alcance desses resultados.
Nesse sentido, uma das explica¢fes para a alta taxa de insucesso das aquisi¢fes consiste na
dificuldade de estabelecimento de um SCG que contemple as diferentes necessidades das
companhias adquirentes e adquiridas, como apontado por Nilsson (2002). Os estudos que
tratam da questdo do controle em aquisi¢Bes, embora de grande relevancia no atual contexto
competitivo, ainda sdo poucos (GRANLUND, 2003). O trabalho de Dunning, realizado no
final da década de 50, é apontado como o pioneiro em investigar o controle em aquisi¢des de
companhias multinacionais (CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001). Tal trabalho
examinou o grau de controle exercido por empresas com matrizes nos EUA sobre aquisi¢des
de firmas do Reino Unido. A anélise realizada por esse autor verificou a extensdo em que 0s
métodos operacionais das matrizes norte-americanas foram introduzidos em suas novas
subsidiarias. A principal conclusdo dele foi que a maioria das empresas estrangeiras

adquiridas adotou 0s mesmos principios gerais de suas matrizes norte-americanas.

Wallace (1969) discutiu os principios basicos de gestdo e as aplicagdes desses principios nos
processos de aquisicao. Ele diz que tais principios seriam uma condi¢do necessaria, mas ndo
suficiente para garantir o sucesso das aquisi¢es. Por outro lado, seria um erro aplicar em
situacBes complexas como aquisi¢cbes 0s mesmos principios relativos ao estabelecimento de
objetivos, de controles e de mecanismos de lideranca que seriam aplicaveis em outras
situacOes rotineiras. Esse autor observou que adquirentes bem sucedidos, geralmente, se
movem rapidamente para estabelecer controles adequados sobre suas novas aquisicdes,
especialmente sobre o caixa, os dispéndios financeiros e 0s estogues. Esse autor diz que,
dentre os varios motivos das aquisi¢cdes, reside a expectativa de que a compra traga as
companhias adquirentes um incremento em sua lucratividade de longo prazo. Nesse sentido, a
questdo da integracdo pds-aquisicdo e do SCG passa a ser critica para o sucesso desse tipo de
transacdo. Ele afirma que as empresas mais experientes se movem para estabelecer controles
sobre quatro ou cinco variaveis estratégicas para o sucesso do negécio, logo que tenham
completado as negociagdes, e buscam integrar as operacGes da nova subsididria de forma

gradativa.
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Malott (1969) analisou o controle em aquisic¢des divisionalizadas, especialmente as orientadas
por linhas de produtos ou estabelecidas como divisGes funcionais. Ele estudou o controle
sobre a administracdo das pessoas e o controle feito pela contabilidade gerencial, destacando-
0S como centrais dentre os varios problemas que podem existir apdés a compra de uma
empresa. O primeiro se refere as politicas salariais e de incentivos, as negociaces de
contratos de trabalho e a administracdo de planos de beneficios, que sofrem o impacto direto
da aquisicdo. Em funcdo dos contratos existentes na adquirida e em outras partes da
adquirente, ajustes tem de ser realizados para que a integracdo possa ser feita entre as
unidades. O segundo se relaciona a necessidade de prover informag6es adequadas e em tempo
habil para tomada de decisdes em todos os niveis gerenciais. Naquela época, esse autor ja
dizia que como o sistema de contabilidade tradicional ndo é capaz de suportar 0 processo de
tomada de decisdo, seria recomendavel que se estabelecesse um SCG, paralelo ao contabil,
com esse objetivo. Esse SCG facilitaria a prestacdo de contas e comparacdes, a avaliacdo do
desempenho e das decisdes, 0 estabelecimento de precos interdivisionais e a comunicacéo

entre os diferentes niveis e divisoes.

O SCG deve levar em consideracdo as reacdes e preferéncias dos individuos de diferentes
origens ao exercicio do controle (MARTINEWSKI e GOMES, 2000, 2001) porque pessoas
de regides geograficas distintas podem ter um comportamento divergente em face de um
mesmo sistema. Isso pode alterar o desempenho das pessoas das diferentes subsidiarias e,
conseqiientemente, os resultados mensurados pelo SCG. Essa questdo pode ser agravada
qguando as operacfes da empresa sdo muito descentralizadas e dispersas por varios paises,
como ocorre com as empresas multinacionais, por exemplo. Malott (1969) ja dizia que o0 SCG
deveria ser estruturado na logica da contabilidade por responsabilidade. Assim, cada gestor
seria responsavel pela prestacdo de contas de um centro com base nos fatores sobre os quais
tem controle, de acordo com 0s objetivos estabelecidos e com o orgcamento empresarial. Ele
concluiu que a realizacdo dos beneficios esperados em uma nova aquisicdo depende, em
grande parte, da centralizagdo do controle sobre o sistema de contabilidade por
responsabilidade e sobre aspectos da gestdo de pessoas, que seriam facilitados por uma efetiva

participacdo corporativa.

Foi, contudo, a partir da segunda metade dos anos 80, que algumas pesquisas comecaram a

investigar mais detidamente a questdo do controle em aquisi¢des. Dentre essas, podemos
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destacar os estudos de Jones (1985 a, b), de Calori, Lubatkin e Very (1994), de Gomes et al.
(2000), de Larsson e Lubatkin (2001), de Child, Faulkner e Pitkethly (2001), de Nilsson
(2002) e de Granlund (2003). Alguns outros, embora apenas mencionem essa questdo no
escopo de sua investigacdo ao tratarem de temas correlatos, trazem também contribuices
importantes no desenvolvimento desta Dissertacdo, como os de Barros (2001, 2003), de
Barros e Héau (2001), de Martinewisk e Gomes (2001), de Barros e Souza (2003) e de Filho
(2006).

Em meados da década de 80, Jones (1985a, b) investigou as relacfes estabelecidas sobre o
SCG de 30 transacdes de aquisicOes, durante o periodo de 1980 e 1981. No primeiro trabalho,
Jones (1985a) examinou as fungdes desse sistema nos dois primeiros anos posteriores a
aquisicdo e observou que ele tem sua importancia ampliada nesse periodo por funcionar como
mecanismo de integracdo, coordenacdo e monitoramento. Tal mecanismo é facilitado pelas
mudancas ocorridas no SCG adotado nas firmas adquiridas para possibilitar uma adequada
transmissdo de informacgdes da periferia (subsidiaria) para o centro (matriz). Os resultados
empiricos demonstraram que as mudancas percebidas nas diferentes transacGes tendem a ser
semelhantes no que se refere aos estilos de aquisicdo, mas diferentes em relacdo ao tamanho
das corporacdes. O objetivo das mudancas consistia na eficdcia do sistema, avaliada em
funcdo da conformidade existente entre as companhias adquirentes e adquiridas. A
conformidade tende a surgir pela padronizacdo dos procedimentos nessas duas companhias,
pelo deslocamento de poder da periferia para o centro e por mudangas nos processos

decisorios.

Jones (1985a) ressalta que a maioria dessas mudancas ocorre no primeiro ano apos a
efetivacdo da operacdo de aquisicdo e podem promover um certo desconforto entre os
colaboradores da firma adquirida provocado pelo deslocamento do poder da subsidiaria para a
matriz. No periodo posterior a aquisi¢do, 0s gestores devem procurar reduzir o clima de
incertezas e as resisténcias internas, promover a motivagéo das pessoas e estimular a criacdo
de uma atmosfera mais produtiva nessa firma. Esse autor apresenta o compartilhamento de
informacdes e a selecdo das melhores praticas nas duas companhias como um meio de
solucionar os conflitos e de colaborar para o sucesso gerencial. A matriz deveria contribuir,
nesse sentido, quando da concepgdo do sistema adotado sobre suas aquisigdes, pois seria
errdbneo pensar no SCG adotado sobre uma nova aquisicdo como extensdo mecéanica do

existente na adquirente.
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No segundo trabalho, Jones (1985b), continuando sua andlise iniciada em Jones (1985a),
observou que as preferéncias dos individuos e coalizdes dominantes exercem fortes
influéncias sobre as praticas gerenciais adotadas nas aquisi¢Oes. Ele percebeu que o desenho
do novo SCG deveria colaborar para congregar as necessidades e expectativas desses
individuos, ajudando a minimizar os conflitos entre os objetivos deles e os da empresa. A
principal evidéncia empirica dessa pesquisa é que existe uma tendéncia de assimilacdo e
adaptacdo das corporacBes adquiridas as determinacdes das adquirentes. Os resultados
indicaram que apenas algumas subsidiarias se tornaram unidades autbnomas apds a unido. O
que foi constatado, na maioria dos casos, é que as empresas compradoras decidem como e
quais sistemas de controle sdo utilizados em cada operacdo. As conclusdes da analise
realizada sdo que, além do tipo de mudancas, as matrizes tendem a decidir o nivel e a forma
como elas ocorrem. Além disso, foi identificado que ao passo que as transformacdes no SCG
nas firmas adquirentes tendem a ser minimas, nas adquiridas elas tendem a ser extensivas e

profundas.

O controle sobre uma nova aquisicdo tem sido percebido como recurso chave por Calori,
Lubatikin e Very (1994), que investigaram a influéncia da cultura nacional nos mecanismos
de integracdo e de controle das aquisi¢des internacionais. Num estudo empirico desenvolvido
sobre 75 transacOes de aquisi¢des ocorridas na Franca e no Reino Unido, observaram que o
modelo de controle exercido nessas transacdes por corporacdes estrangeiras € fortemente
influenciado pela heranca administrativa de seu pais de origem. Para esses autores, 0 grau € 0
tipo de controle adotado pela companhia adquirente nas adquiridas varia em funcdo do
tamanho da subsididria em relacdo & matriz; do grau de interdependéncia por recursos; do
nivel de mudancas no ambiente, em fungdo de maior ou menor estabilidade; do setor
industrial da empresa; e, finalmente, mas ndo menos importante, das estratégias adotadas pela
matriz e por suas subsidiarias. Calori, Lubatikin e Very (1994:. 2) observaram que “0s
mecanismos de controle (formais e informais) sdo o corac¢do do relacionamento entre a firma
adquirente e adquirida” e concluiram dizendo que, quando sdo utilizados em conjunto, esses

mecanismos podem promover melhorias no desempenho das aquisicdes.

Gomes et al. (2000) investigaram o SCG utilizado pela White Martins S.A. apos ter sido
adquirida e incorporada pela Praxair Inc., em 1993. Eles observaram que o sistema utilizado

na adquirida foi modificado para se adequar a uma diretriz estratégica global. A premissa que
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norteou o estudo foi a defendida por Dyment (1987), que preconizava que o SCG de uma
corporacdo globalizada deveria ser significativamente diferente de uma firma nacional ou,
mesmo, multinacional tradicional. Caso essa corporacdo optasse por manter 0s antigos
sistemas ela poderia perder as vantagens de ter uma so estratégia globalmente orientada que
permitiria 0 uso coordenado de todos os seus recursos em nivel mundial. As empresas
globalizadas atuam com um alinhamento entre sua estratégia e estrutura, ao contrario das
multinacionais que utilizam estratégias e estruturas especificas em todos os lugares onde

operam.

Gomes et al. (2000) acreditam que, apds a aquisicdo de uma empresa local por uma
corporacdo globalizada, haveria uma mudanca radical no SCG da adquirida. Eles explicam
que essa corporacdo modificaria o controle de acordo com sua estratégia mundial de
orientacdo global. Esses autores postulam que o estabelecimento de mecanismos de controle
sobre 0 elemento humano e sobre o conhecimento seriam pontos-chave e um dos meios de
facilitar o sucesso das aquisicdes. No caso estudado, esses autores encontraram evidéncias
gue suportaram as premissas defendidas e observaram que o SCG utilizado pela Praxair Inc.
buscava mensurar ndo somente indicadores financeiros — ROI, ROA, EVA, capital de giro,
endividamento — mas também a satisfacdo dos clientes e funcionarios e indicadores de
eficiéncia e de qualidade, dentre outros. Além de mensurar o desempenho das pessoas, das
familias de produtos e dos segmentos de negdcio, o0 novo SCG buscava identificar questdes
relativas ao clima organizacional, a gestdo de pessoas e a manutencdo e melhoria do capital
intelectual. Embora ndo generalizaveis, as conclusdes desse estudo indicam que as empresas
globalizadas deveriam utilizar as melhores praticas gerenciais, em termos de controle
gerencial, para facilitar a consecucdo de suas estratégias e para alavancar vantagens

competitivas em todos os paises em que operam.

Martinewisk e Gomes (2001) realizaram um estudo comparativo de nove casos de empresas
brasileiras que passaram por processos de internacionalizagéo via IED em novos projetos,
associacGes empresariais e aquisicdes. A premissa que norteou a analise foi a de que o
aumento do escopo geografico das opera¢Ges de uma companhia provoca aumento em sua
complexidade administrativa, exigindo a adocao de novos e mais sofisticados instrumentos de
controle. Como um Unico SCG pode ndo ser compativel com as caracteristicas de diferentes
paises, as empresas internacionalizadas precisam de mecanismos de controle adicionais para

lidar com recursos materiais, humanos e financeiros alocados externamente. Os resultados
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observados, embora ndo generalizaveis, indicam que existem circunstancias em que o
processo de internacionalizacdo ndo envolve, necessariamente, a sofisticacdo do sistema de
controle. Esses autores esclarecem que isso pode ser explicado pela importancia das variaveis
contextuais e organizacionais no desenho do SCG, como apontado por Gomes e Salas (1997).
As empresas desse estudo que passaram por um processo de aquisicdo, porém, precisaram
modificar seus sistemas de planejamento e controle. O que seria essencial, nesse sentido, seria
alinhar o desenho do controle aos objetivos estratégicos dos principais stakeholders

empresariais.

No estudo de Larsson e Lubatkin (2001), desenvolvido sobre uma amostra selecionada de 50
casos de aquisicdes ocorridas entre 1959 e 1988, investigou-se o alcance da integracdo
cultural em transacdes de F&A. Observou-se empiricamente que a habilidade dos CEO’s —
executivos principais — em promover a aculturacdo é uma questdo tdo importante para o
sucesso dessas transacGes quanto fatores estratégicos e financeiros. A aculturacdo nessas
transacdes consiste em um processo cooperativo para integrar as culturas organizacionais.
Essa integracdo depende da forma como o processo é gerenciado pelos compradores e pode
ser facilitada pelo envolvimento das pessoas e pelo uso de sistemas de controle sociais ao lado
de acGes formais que busquem aumentar o grau de integracdo cultural e ativar os beneficios

potenciais da mescla cultural.

O encontro das culturas afeta 0 SCG adotado nas aquisicGes e é influenciado pelo modelo de
integracdo e pela maneira de conduzir a gestdo das pessoas. Barros (2001) aponta trés
possibilidades de integracdo cultural: a assimilacdo cultural, caracterizada pela existéncia de
uma cultura dominante, com alto grau de mudanca na empresa adquirida e baixo na
adquirente; a mescla cultural, que preza pela coexisténcia de duas culturas sem a
predominancia de nenhuma delas, como moderado grau de mudanca para ambas empresas; e
a pluralidade cultural, percebida como uma maneira de integracdo das culturas, sem grandes

mudangas ou influéncia significativa da cultura da matriz em sua nova subsidiaria.

Barros, Souza e Steuer (2003:34) ressaltam que a assimilacéo cultural, embora ndo admitida
facilmente pelos principais executivos, é rapidamente percebida pelo corpo social, podendo
causar descontentamento e confusdo pela falta de coeréncia entre o discurso e a pratica. Em
casos de takeover, essa estratégia é assumida pela direcdo e divulgada para os demais niveis

da corporacdo. “A empresa compradora absorve a outra fazendo com que a empresa
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comprada adote seus procedimentos e sistemas”. A integracdo via mescla cultural é mais
comum em casos de fusdo com empresas de tamanho e forga relativamente iguais e, embora
teoricamente mais consistente por preservar o melhor de cada experiéncia, € muito dificil de
ser percebida na préatica. O custo de coordenacéo, 0s riscos politicos e 0 tempo necessario para
sua implementacdo sdo muito grandes. Finalmente, a pluralidade cultural pode ser
caracterizada pela convivéncia harménica de diferentes culturas e é observada como uma fase
transitdria, mesmo que ndo seja rapida. Ao longo do tempo, porém, as caracteristicas e a
cultura da matriz tendem a interferir na vida da nova subsidiaria pela introducdo de novos

métodos de trabalho e de um novo SCG nas novas subsidiarias.

Segundo Barros e Héau (2001), apos a efetivacdo da transacdo de aquisicdo do Banco Real
pelo ABN AMRO houve a necessidade de grandes investimentos em um novo SCG para
acompanhar o desempenho do negocio e para facilitar a integracdo estratégica e cultural dos
dois bancos. Houve também um grande esfor¢co em treinamento e na gestdo do processo de
integracdo. Os investimentos foram necessarios, de um lado, porque o pessoal do ABN
AMRO néo tinha capacidade para assumir o tamanho das operacfes do Real e, de outro,
porque os sistemas de acompanhamento e controle existentes, antes da aquisi¢cdo, eram muito
limitados. Além disso, foi desenvolvido um novo modelo global do ABN AMRO para
estimular a¢Ges que aumentassem o valor aos acionistas, exigindo que os adquirentes se
empenhassem para realizar a integracdo da estratégia e da estrutura da adquirida com esse
modelo. No que se refere a questdo cultural e de pessoas, observou-se que havia grandes
diferencas que precisavam ser bem tratadas para facilitar o sucesso da transacéo.
Curiosamente, vale dizer que uma das motivacdes da aquisicdo foi a crenca de que os bancos
eram muito parecidos nessas questdes. Na pratica, as diferencas eram maiores do que se
imaginava e o que se verificou foi um processo misto de assimilagdo e de mescla cultural

entre a empresa adquirente e a adquirida.

A gestdo das aquisi¢des transnacionais foi tema do eminente trabalho de Child, Faulkner e
Pitkethly (2001) que buscou construir alternativas para a solugdo dos problemas inerentes as
transacdes de aquisi¢cdes. O estudo empirico foi realizado sobre mais de 200 aquisi¢des
realizadas no Reino Unido por companhias dos principais paises em termos de IED — EUA,
Japdo, Franga e Alemanha. Tal estudo foi complementado por estudos de caso em 40 dessas
companhias. Esses autores identificaram que muitas transag¢des falham e ndo proporcionam os

beneficios esperados as adquirentes devido a falhas gerencias e do clima hostil que,
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geralmente, envolve as aquisi¢fes internacionais. Mesmo nas transacdes amigaveis, 0S
resultados empiricos evidenciaram que as diferencas das praticas gerenciais da matriz no
ambito das subsidiarias, as mudancas pos-aquisicOes e as dificuldades das compradoras para
estabelecerem mecanismos de integracdo e controle efetivos podem causar sérios problemas
gerenciais depois da unido. Talvez, por isso, esses autores afirmem que a gestdo adequada das
aquisicdes, com a conjugacdo das melhores praticas gerenciais nacionais e globais, seria a
questdo que possibilitaria as empresas compradoras alcancar os beneficios de adicdo de valor

esperados para a transacao.

Child, Faulkner e Pitkethly (2001) ponderam, ainda, que a gestdo das aquisicdes poderia ser
facilitada por comunicacges abertas e claras, pela criacdo de uma atmosfera de envolvimento
das pessoas, pelo reconhecimento das competéncias relativas as matrizes e suas subsidiarias,
pelo estabelecimento de uma orientacdo estratégica objetiva e, ainda, por politicas de
integracdo e controle consistentes. Eles evidenciam que o estabelecimento de um SCG
adequado e identificado com os objetivos da compra pode proporcionar melhorias no
desempenho empresarial, facilitar a gestdo da operacdo e contribuir para o sucesso da
aquisicdo. Esses autores ndo oferecem uma visdo fechada do que seriam, efetivamente,
controles adequados, por considerarem que diferentes escolhas poderiam conduzir,
igualmente bem, a bons resultados, como apontado anteriormente por Jones (1985a, b). O que
consideraram essencial seria o alinhamento entre as politicas de controle, as estratégias da

empresa e 0s objetivos esperados para a aquisicao.

Nilsson (2002) analisou o SCG utilizado por quatro companhias nos quatro anos depois da
aquisicdo de quatro empresas Suecas bem conhecidas, relacionando esse sistema as diretrizes
estratégicas das adquirentes e das adquiridas. Ele observou que tanto as estratégias
corporativas das adquirentes quanto as estratégias de negocios das adquiridas influenciam no
controle das aquisi¢cdes. Enquanto as companhias voltadas a diferenciacdo tendem a utilizar
um SCG orientado para integragéo e coordenagdo das atividades empresariais, as voltadas
para a lideranga em custos tendem a utilizar controles mais burocréticos e formalizados. Estes
controles, tém fortes vinculos com o orcamento e a énfase em indicadores financeiros e
aqueles sdo mais voltados para valores culturais e sociais. Esse autor concluiu que a
implementacdo do novo SCG tende a ocorrer com mais facilidade nas subsidiarias que
possuam estratégias compativeis com as de suas matrizes. Caso contrario, a integracao

deveria ser um processo gradual e continuo para evitar grandes desgastes.
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Granlund (2003) examinou a unido de duas companhias de igual tamanho, mas de diferentes
culturas e sistemas de controle, buscando compreender o desenvolvimento do SCG em
transagdes de aquisicOes e os problemas inerentes a essas transacdes. Ele observou que o
sistema estabelecido na subsidiaria é afetado pela demora na sua integragdo com a matriz;
pelas resisténcias a mudanca e pela falta de motivacdo e envolvimento das pessoas.
Adicionalmente, percebeu que as ambiguidades de objetivos entre companhias adquirentes e
adquiridas, as diferencas culturais, as relagdes de poder existentes e os interesses das
coalizBes dominantes também podem afetar a implementagdo do novo SCG. Esse autor
ponderou que o desenvolvimento do novo SCG em uma aquisi¢do seria facilitado se os
gestores considerassem essas dificuldades. Ele concluiu que o estabelecimento desse sistema
de forma efetiva deveria ter como base as melhores préaticas gerenciais das duas companhias e
ndo somente as da adquirente. Os achados desse estudo demostraram que o SCG que
prevaleceu na unido foi decorrente da conjugacao de tais praticas e de uma efetiva mescla

cultural.

Barros e Souza (2003) analisaram as transacdes de aquisicdo do Banco Francés e Brasileiro
(BFB) e do Banco do Estado de Minas Gerais (BEMGE) pelo Banco Itad. A analise das
aquisicoes foi feita considerando-as como uma opcdo estratégica de crescimento. Ela
demonstrou que a empresa adquirente foi capaz de catalisar as ameagas do mercado e de
transforma-las em oportunidades de geracdo de valor. Em outubro de 1995, o Ital assumiu a
gestdo do BFB, manteve 0 nome e iniciou uma série de ajustes na estrutura organizacional
desse banco, com o propdsito de otimizar a administracdo, mantendo-0s separados na area
comercial. Em 1998 comprou o BEMGE por causa da estrutura, da credibilidade e,
principalmente, da carteira de clientes que possuia, com o objetivo de torna-lo mais forte e
mais agressivo comercialmente. Depois da aquisi¢do, houve uma incorporacao desse banco,
aumentando, ao longo do tempo, o nivel de exigéncia, o controle sobre resultados e a carga de
trabalho, na tentativa de fazé-lo mais lucrativo. Além disso, aumentou-se a comunicagao e 0s
esforgos para integragdo com o objetivo de introduzir a cultura da adquirente na adquirida. Na
transacdo do BFB, por sua vez, houve a incorporacdo do segmento corporativo — de modo
similar ao BEMGE - e a preservacdo do segmento de pessoas fisicas de alta renda, com a
preocupacdo de aprender com a experiéncia desse banco. Dessa forma, as atividades foram
integradas aos poucos, adequando-as as exigéncias de maior controle pelo novo acionista, que



50

provocaram a informatizacdo de procedimentos, a melhoria de processos e a implementacao

de novos mecanismos de controle.

Ramos Filho (2006) discutiu a transferéncia de tecnologia gerencial em empresas
multinacionais, em um contexto de F&A. Em um estudo bibliogréfico apresentou diferentes
perspectivas tedricas usadas para abordar o assunto. Disse que as praticas de gestdo carregam
consigo um conjunto de tecnologias gerenciais bastante conhecidas pelo mundo corporativo
globalizado e sdo disseminadas amplamente pelas empresas multinacionais que geram as
famosas best practices. A internacionalizacdo de empresas por F&A pode ser observada sob
diversos angulos, caracterizando sua complexidade e multidisciplinariedade. Esse autor
pondera que a questdo da transferéncia de tecnologias de gestdo caracteriza-se pelas multiplas
possibilidades existentes de para lidar com ela, variando com as estratégias, com o0s estilos
gerenciais e com os individuos envolvidos. No que se refere especificamente ao processo de
F&A, Ramos Filho (2006:1) afirma que

€ na etapa de integracdo pds-compra que as barreiras e dificuldades no ambito
organizacional chegam ao mundo real, apesar de todo o planejamento e andlise de
viabilidade econdmica que possa ter sido feito, com maior ou menor esmero. Nesta
fase se conhece qual o sistema de gestdo a ser implantado: se mantido o original
local, se aplicado o da matriz ou outro adequado as diretrizes corporativas, se ha
uma hibridizacdo. Neste sistema, se inserem as praticas de gestdo que vao orientar as
decisdes, rotinas e projetos das unidades organizacionais daqui para frente, ndo sé
necessariamente as adquiridas, mas também as adquirentes.

Camargos (2008) investigou se as F&A de empresas brasileiras resultaram em um
desempenho superior na criagdo de valor e buscou identificar as medidas preditoras da criacéo
de valor das transacfes analisadas. Foram analisados estatisticamente dados de 72 empresas
envolvidas em 76 processos de F&A ocorridas entre janeiro de 1996 e dezembro de 2004.
Observou-se que: (1) as F&A levam a obtencdo de sinergias operacionais, gerenciais e
financeiras, bem como a reducdo do risco, mas ndo resultam na efetiva criacdo de valor para
as empresas e acionistas; e (2) que as medidas de desempenho econémico-financeiras podem
ser usadas como preditoras na criagdo de valor, mas com baixo poder de explicagdo e
auséncia de um padrédo entre as varidveis que pudesse identificar quais seriam os principais
direcionadores da criacdo de valor nesses processos. Ele concluiu que a expectativa de criacéo
de valor nas F&A é um conceito bem mais amplo e complexo, e que, por isso, carece de
maiores estudos para se formar um painel mais consistente, empiricamente, da realidade
desses processos na economia brasileira. Esse autor pondera que, muitas vezes, os diferentes

resultados obtidos no periodo pos-fusdo estdo alicercados na capacidade da empresa e dos
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gestores de adicionarem valor ao seu negocio e de superarem as dificuldades decorrentes do

complexo processo de unido empresarial.

Em sintese, constatou-se que o controle no contexto das aquisi¢cdes ao longo do tempo foi
observado por diferentes perspectivas que: (1) vérias vezes relacionaram a dificuldade de
estabelecimento de um SCG adequado como causa de insucesso das aquisicdes; (2)
apontaram para 0 SCG como uma condicdo primordial para que a transacdo seja bem
sucedida e para que os objetivos possam ser alcangados; e (3) por melhor que seja o
planejamento da aquisicdo, é na etapa de integracdo, depois da unido, que surgem 0s maiores

desafios gerenciais.

4.1 Mudancas e Desenho do Sistema de Controle Pds-Aquisi¢éo

As condi¢bes de rapidas mudancas que, geralmente, acompanham as aquisi¢cGes apresentam
consideraveis desafios aos usuérios e designers dos sistemas de informacgdes contabeis
(JONES, 1985h). O cerne desse desafio é reconciliar, em um SCG efetivo, as vantagens de
uma gestdo global com a sensibilidade local (CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001).
Tais mudancas e desafios, de modo especial, afetam o estabelecimento de um SCG que
promova, em certa medida, a implementacdo das estratégias e o alcance dos objetivos
tracados para a aquisicdo. O desafio é ampliado em funcdo: (i) da complexidade dos processos
de aquisicdes, (ii) da pressdao pela geracdo de valor aos acionistas, (iii) das medidas
necessarias para integrar o processo, (iv) das diferencas culturais, (v) dos conflitos internos e
das disputas por poder, (vi) das necessidades informativas da matriz e de sua nova subsidiaria,
e (vii) da compatibilidade estratégica da diade adquirente-adquirida. Nesse sentido, € dificil
imaginar que uma unica forma de desenho do SCG possa ser considerada igualmente valida
em todas as condicfes em que se realizam as aquisicdes em virtude das particularidades das
empresas, do contexto, das condigfes em que as transacdes sdo realizadas e dos desafios

inerentes ao processo de controle.

Uma das abordagens de investigacdo do SCG é a contingencial. O desenho desse sistema, de
acordo com a teoria contingencial, depende das circunstancias em que as empresas se
encontram. Em geral, os autores dessa corrente destacam como variaveis contingenciais que
influenciariam o desenho do SCG as relativas: a tecnologia, ao tamanho, ao contexto social

(GOMES e SALAS, 1997) a competicdo, a filosofia empresarial, a cultura prevalecente e aos
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objetivos da empresa (GRANLUND, 2003), aléem daquelas que afetam o desenho do SCG.
Assim, a eficacia do sistema adviria da interacdo com essas variaveis e do nivel de ajuste com
as necessidades das companhias envolvidas no processo de aquisicdo. Essa abordagem se
opde a universal, que imagina um Unico SCG que seria igualmente bem utilizado em todas as

circunstancias e situacoes.

A abordagem contingencial oferece a possibilidade de congregar diferentes visdes sobre o
SCG pos-aquisicdo em uma perspectiva ampliada, em linha com o0s objetivos desta
Dissertacdo. Tal possibilidade surge do fato de que se abandona a idéia de que s6 haveria um
unico tipo de controle capaz de produzir os beneficios potenciais desse sistema e percebe-se 0
SCG em uma perspectiva estratégica e organizacional que ajuda as empresas e as pessoas a
sobreviverem, a crescerem e a se desenvolverem. Segundo Jones (1985b), a abordagem
contingencial baseia-se na premissa de que ndo existe um SCG universalmente apropriado
para ser usado em todas as organizacfes e em todas as circunstancias. Esse autor ressalta que,
em funcdo da complexidade inerente ao processo de aquisicdo, 0 que seria essencial é a
capacidade da matriz em alcancar um certo grau de conformidade entre o sistema adotado na
adquirente e na adquirida.

A necessidade de que exista uma conformidade entre 0 SCG da adquirida e o da adquirente
vem do fato de que muitos grupos adquirentes iniciam e coordenam o planejamento
estratégico de curto e longo prazos a partir do centro corporativo. O planejamento
centralizado facilita a coordenagédo entre as unidades e o acompanhamento da evolucdo do
resultado de cada subsidiaria. Além disso, os planos das companhias individuais se tornam
muito mais significativos se constituidos em sintonia com os objetivos do grupo e de outras
subsidiarias. Mudancas no planejamento estratégico e de longo prazo, entretanto, causam
grandes dificuldades técnicas e encontram baixa cooperacdo e até mesmo resisténcias para sua
implementacdo. Mesmo se o SCG for idealmente formatado para a estrutura de uma
organizacdo e de seu meio ambiente, a implementacdo pode afundar caso o processo de
mudanga seja executado inapropriadamente (JONES, 1985a).

Os resultados do estudo realizado por Jones (1985b) indicaram que os diferentes estilos de
aquisicdo foram acompanhados de diferentes graus de conformidade entre o SCG da
adquirente e da adquirida. Aquisigdes conglomeradas, que tipicamente ocorrem entre

parceiros com consideraveis diferencas organizacionais, tendem a ser controladas com baixa
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conformidade. Em contraste, aquisicdes horizontais, em que 0s parceiros possuem grandes
similaridades organizacionais, tendem a introduzir um alto nivel de conformidade. As
aquisicdes concéntricas de mercado e de tecnologia geralmente possuem baixa divergéncia
entre as varidveis independentes dos parceiros envolvidos na aquisicdo e também baixa
conformidade. As aquisic¢Oes verticais, finalmente, possuem altas taxas de divergéncia e alta

conformidade entre o SCG.

Além do estilo da aquisi¢do, o desafio da criacdo de valor e da geracao de resultados pode ser
ampliado pela forma de integracdo e aculturacdo da empresa pds-unido, pela forma de gestdo
de pessoas e pelos conflitos de interesse e poder que acompanham muitos processos de
aquisicdes. Os resultados obtidos por Calori, Lubatkin e Very (1994) indicaram que 0s
adquirentes demonstraram maior habilidade em implementar o SCG de acordo com sua
cultura de controle — ou seja, controles com os quais eram mais familiarizados. Esses autores
destacaram que o desempenho das companhias adquiridas sofre influéncia da heranca
administrativa dos paises de origem das adquirentes e também dos mecanismos de controle
adotados sobre essas companhias. Empiricamente, constatou-se que as condigdes prévias da
aquisicdo mostraram-se negativamente correlacionados com o desempenho e que o0s
mecanismos formais e informais de controle foram positivamente correlacionados com
melhorias no desempenho atitudinal e econémico. Esforcos pessoais dos gestores da
adquirente e incrementos na comunicacdo e na cooperagdo informais também promoveram

melhoria nesse desempenho.

Segundo Barros (2003), a capacidade de integrar culturas e sistemas de gestao e controle, das
empresas envolvidas na aquisicéo, é vital para a realizacdo da maximizacao de valor almejada
no negdcio. Nesse sentido, essa autora ressalta que ndo existe um pior, ou melhor, modelo de
integracdo. Contudo, como uma escolha inadequada pode destruir valor € importante que o
corpo diretivo escolha a estratégia correta, busque a maneira mais adequada de responder as
diferentes situagdes vividas durante e depois da aquisicdo e determine com precisdo 0s
resultados a serem alcancados.

As metas deveriam ser avaliadas de acordo com o0s resultados alcancados e as
responsabilidades de cada gestor, em fungdo da forma como as unidades adquiridas foram
estruturadas, sejam divisdes funcionais ou de produtos. A avaliagdo de desempenho poderia

ser feita sobre os custos de producdo, sobre os ativos sob controle das divisdes ou sobre as
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areas geograficas, de acordo objetivos tracados ou com o0 orcamento conjuntamente
estabelecido com os gestores (MALOTT, 1969). Essa avaliacdo poderia, ainda, ser feita em
funcdo do retorno sobre o investimento, pela taxa de atratividade desejada, por aumentos na
participacdo de mercado, pela criagdo de novos produtos, servicos ou processos, pela
obtencdo de fatores que produzam vantagens competitivas singulares as empresas ou, ainda,

por uma combinacdo entre alguns desses critérios de avaliacao.

Nas aquisi¢des divisionalizadas, o problema do estabelecimento dos precos de transferéncia
entre as divisdes pode afetar a avaliagdo de desempenho por serem estabelecidos, as vezes,
critérios arbitrarios e que podem penalizar ou 0 vendedor ou o comprador. As bases mais
comuns de se estabelecer precos de transferéncia sdo os precos de mercado disponiveis em
listas ou jornais apropriados, os pregos correntes das transa¢des no mercado, os baseados nos
custos de producdo, os negociados (MALOTT, 1969) entre as divisdes e 0s determinados pela
administracdo central. Preco de transferéncia pode ser definido como o conjunto de métodos e
ferramentas usados pela empresa para distribuir suas receitas conjuntamente arrecadadas entre
as subunidades organizacionais (ATIKINSON et al., 2000). Tais pregos sdo usados pelas
empresas para estabelecer o valor da transferéncia de produtos entre as diferentes unidades
adquiridas e podem ser influenciados pelas politicas de tributacdo de cada regido ou pais e
pelo planejamento tributario empresarial. A estrutura organizacional, o tamanho da empresa e
a dispersédo de suas operagdes podem afetar no estabelecimento de um mecanismo de precos
de transferéncia adequado.

O sucesso no estabelecimento de precos de transferéncia adequados, contudo, requer que 0s
gestores utilizem o SCG para facilitar tanto a implementacdo das estratégias, quanto para
mensurar 0 alcance dos resultados pretendidos nas diferentes unidades. O controle
implementado nas aquisicdes deveria ser voltado para uma maior competitividade empresarial
e para promover a integracao funcional das areas, dos processos, das pessoas e das atividades,
buscando otimizar a utilizagdo dos recursos materiais, financeiros, tecnolégicos, intelectuais e
produtivos. Nesse sentido, Barros (2003) diz que a comunicagdo deve privilegiar assuntos de
interesse dos funcionarios e esclarecer o papel de cada um no processo de incorporacdo da
empresa adquirida. E importante que sejam celebradas as pequenas vitorias e que se crie
oportunidades para discutir as diferencas, as dificuldades e desafios do processo e o0s
resultados almejados para o futuro. O que é muito comum, entretanto, é que o top

management, fascinado pelo sucesso da operacdo e pela exposicdo a midia, acabe
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expressando sentimentos que incentivem a idéia de perdedores e vencedores — repercutindo
desfavoravelmente na média geréncia e no conjunto dos funcionarios. O ideal nesse momento
seria a valorizacdo dos pontos positivos da empresa comprada e que se dedicasse maior

atencdo as diferengas culturais para ndo prejudicar o desempenho p6s-aquisicao.

Os resultados empiricos encontrados por Larsson e Lubatkin (2001) evidenciam que o
processo de aculturacdo depende de como as companhias adquirentes gerenciam o processo
de integracédo informal — baseando-se em controles culturais ou no aumento dos esforcos de
coordenacdo e socializacdo empreendidos pelas empresas compradoras — e € influenciado pelo
tamanho organizacional, pelas nacionalidades dessas companhias e pelas diferencas culturais.
Nas aquisicdes, os controles culturais incluem os esforgcos de integracdo empreendidos pelas
pessoas responsaveis pela transicdo, os sistemas de comunicagdo informais e as forgas tarefas
organizadas para promover a cooperacdo. As adquirentes que usam primariamente controles
informais aumentam a aculturacéo e tem o grau e o tempo de integracdo afetado pela escolha.
As que usam mecanismos formais, por sua vez, sacrificam alguma aculturacdo para melhorar

a gestédo do processo de integracao.

Larsson e Lubatkin (2001) ressaltam que os resultados empiricos que encontraram sugeriram
que o uso das duas formas de controle complementam-se uma a outra na promocdo da
aculturagéo e reduzem as rupturas no processo de integragdo, que se daria de maneira mais
harménica — de modo similar ao verificado por Calori, Lubatikin e Very (1994). Tais
resultados permitiram observar que as transacbes de aquisicdes ndo estdo destinadas ao
fracasso, simplesmente, por causa das diferencas culturais e de nacionalidade das empresas
envolvidas no processo. As implicacfes praticas sugerem que a gestdo das adquiridas deveria
contemplar aspectos relativos a integracdo informal ao lado de outras questdes estratégias
associadas a essas transacOes. Negligenciar os aspectos relativos aos controles culturais reduz
a legitimidade e a confianca nas acdes da adquirente — que passaria a ser percebida como um

‘conquistador’ tentando impor seus processos e cultura, provocando inquietagéo e resisténcia.

Nas condi¢des de mudanca pos-aquisi¢do, o processo politico fica muito mais em evidéncia
por causa da construcdo de novas bases de poder que sdo afetadas pela reputacdo das pessoas
e por sua competéncia potencial. As mudancas no SCG devem ser consideradas de uma
maneira clinica como meio de alcancar, na revisdo organizacional, um equilibrio entre

integracdo e controle (JONES, 1985). O corpo gerencial deveria estimular comportamentos
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éticos alinhados a filosofia da empresa na formulacdo de suas politicas e estratégias
(JORDAO e SOUZA, 2008) e a reducéo de falhas e de fraudes no ambiente corporativo: que
devem comecar do principal executivo e abarcar todas as pessoas e areas da empresa
(MAUTZ, REILLY e MAHER, 1979). Uma parte do SCG que poderia contribuir para a
integracdo das atividades das empresas adquiridas nas politicas gerenciais existentes nas
adquirentes e para estimular a integracdo das pessoas a cultura corporativa consiste nas

atividades de controle interno (CI).

As atividades de CI tratam da verificagdo de registros, acdes ou resultados de acordo com o0s
padrdes fixados, com as determinacdes legais e com os resultados esperados. Essas atividades
contribuem para que as pessoas se comportem de forma ética, para que os ativos tenham sua
integridade protegida e para que as operagdes da empresa sejam adequadamente registradas e
retratadas pelas demonstragdes financeiras.

Mautz, Reilly e Maher (1979) apresentam as falhas pessoais, existentes nos diferentes niveis
hier&rquicos, como uma fraqueza no estabelecimento de um CI eficaz sobre as transacdes de
aquisicdo. Eles dizem que durante algum periodo de tempo, posterior a compra, pode haver
uma perda temporaria de controle sobre 0s negocios da companhia adquirida. Até que o SCG
da nova unidade possa ser estudado, que suas deficiéncias sejam determinadas e que
melhorias sejam implementadas, o controle permanece inconsistente. A adquirente deveria
realinhar sua organizacdo e atividades para suportar um periodo em que, por causa das
mudangas, é dificil de estabelecer uma forte consisténcia do SCG sobre as atividades da
empresa. Em alguns casos a perda de pessoas-chave pode suspender o controle até que
substituicdes possam ser realizadas. Por fim, esses autores concluiram que as questdes
relativas a falhas pessoais podem ser apresentadas como fraquezas significativas no

estabelecimento de CI sobre as aquisicdes.

A retencdo de talentos e a comunicagdo sdo questdes consideradas como criticas na gestdo dos
processos de aquisicdo. O mapeamento das pessoas-chave deveria ser iniciado na due
diligence para que as decisGes quanto a permanéncia ou desligamento sejam tomadas nos
primeiros momentos apds a compra e para que as pessoas sejam informadas das expectativas
da empresa em relacdo a seu papel. Entre as razdes para a evasdo de talentos estd a
inseguranca em relacdo a perda de poder, a falta de lugar na nova entidade, aos padrdes de

remuneracdo e a possibilidade de desligamento. O esforgco, nesse sentido, costuma ser
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concentrado na alta geréncia, mas deveria ser ampliado para todos 0s niveis organizacionais.
E necessario que os processos de desligamento sejam tratados com equidade e justica para
minimizar os efeitos emocionais e psicolégicos no moral de quem permanece na empresa e,
ainda, que a comunicacdo seja clara, ampla e regular. Assim, espera-se que as pessoas
envolvidas no processo: saibam das questdes que lhes afetam diretamente, tenham meios de
tirar suas davidas, conhecam os critérios adotadas, tenham acesso a informacdes regulares e
sintam-se respeitadas (BARROS, SOUZA e STEUER, 2003).

O SCG forma uma parte integral da estrutura organizacional e processa-se para efetivo
monitoramento e coordenacdo da aquisicdo em todas as suas fases. Sua importancia vem de
sua potencialidade e de seus recursos para facilitar a integracdo organizacional, para motivar,
para assistir a tomada de decisdo e para prover a mensura¢do do desempenho através de suas
capacidades caracteristicas — tais como a delegacdo de autoridade, a comunicacdo dos
objetivos, a participacdo e o feedback informacional. O SCG ndo € puramente mecanico, ele
influencia e é influenciado pelo comportamento humano e, por isso, precisa ser analisado no
ambiente em que estd inserido para ser mais bem compreendido. Isso € particularmente
verdade nas situacfes cujo estresse pessoal € aumentado por causa da tenséo, da desconfianca
e da incerteza que acompanha as circunstancias da aquisicdo. O deslocamento do poder para a
matriz, advindo da alocacdo de recursos e da formalizacdo das politicas, por exemplo, causa
um certo impacto nos gestores da adquirida — que sentem seu poder diminuido (JONES,
1985a).

As aquisicGes oferecem as companhias adquirentes uma forte posi¢do pela qual decidem e
introduzem mudancas nas praticas gerenciais das empresas adquiridas. No entanto, a maneira
e a extensdo dessas mudancas dependem criticamente ndo s6 das intengfes da nova matriz
sobre o0 grau de integracdo e controle que seria exercido sobre a nova subsidiaria, mas,
também, de outros fatores. Alguns se relacionam a origem e a cultura de controle dessas
companhias. Outros fatores se relacionam ao nivel de autonomia requerida pela subsidiaria
para ndo provocar um colapso na motivacdo do pessoal da adquirida e para néo dificultar que
elas alcancem seus objetivos de curto e longo prazos. Quando ocorre uma aquisi¢do, porém,
h& uma necessidade de exercer algum grau de controle adicional sobre a empresa adquirida
pelo fato de que, a partir da compra, essa empresa estaria agindo em nome e com 0S recursos
da adquirente. Por isso, as adquirentes tém de realizar um balanceamento entre os niveis de

independéncia e de intervencdo que seriam necessarios, no espectro da integracdo, para tentar
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maximizar os resultados e a geracdo de valor nessas transacdes (CHILD, FAULKNER e
PITKETHLY, 2001).

H& uma tendéncia de centralizagdo do controle t&o logo a aquisi¢do ocorra e, em alguns casos,
semanas ou mesmo dias sdo suficientes para que as adquirentes modifiqguem alguns arranjos
do SCG. Resultados empiricos demonstraram que algumas mudancas nas técnicas de controle
foram introduzidas com relativa rapidez, especialmente as voltadas para prover um controle
sobre as operagOes, sobre as finangas e sobre a autoridade delegada — como orgamento,
contabilidade, formalizacdo de controle sobre dispéndios de capital e prestacdo de contas em
bases mensais (JONES, 1985a, b; CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001). Na conclusdo
do processo de aquisicdo, a questdo que surge é em que medida o SCG da empresa adquirente
e da adquirida deveria ser integrado (NILSSON, 2002). Um dos problemas da conexao entre
esses dois sistemas consiste no fato de que os requerimentos do desenho do SCG néo sdo
necessariamente 0s mesmos, nessas duas empresas. A companhia adquirente pode exigir que
a nova unidade adapte seu SCG, forcando uma maior conformidade com o sistema dessa
companhia, para promover uma maior integracdo e para facilitar o alcance dos objetivos
corporativos, mesmo sabendo da possibilidade de que o controle anterior poderia estar bem

estabelecido segundo as necessidades da adquirida.

O novo SCG deveria ajudar a estabelecer uma visdo compartilhada, coordenar as atividades
empresariais e direcionar as pessoas para 0 alcance dos objetivos corporativos. Nesse sentido,
o0 desenho do SCG pos-aquisicdo deveria buscar congregar as diferentes necessidades
informacionais das companhias adquirentes e adquiridas, facilitar a integracdo organizacional
e melhorar o processo de tomada de deciséo (GRANLUND, 2003). O SCG usa de
informacdes advindas da contabilidade para monitorar e avaliar o desempenho das areas,
atividades, pessoas e processos, confrontando os resultados reais com o0s esperados. Os
gestores poderiam, a partir da avaliacdo de desempenho, basear-se nas informacdes oriundas
do SCG para buscar novas solucgdes, para melhorar o processo de planejamento e para
promover um ciclo de melhoria continua. Assim, as informagdes geradas seriam usadas em
todas as etapas do processo de gestdo permitindo que a empresa possa identificar seus erros
para elimina-los, possa melhorar seu desempenho ao longo do tempo e possa ter meios de

alcancar seus objetivos e cumprir sua missao.
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Jones (1985a) aponta 0 SCG como provedor da mais importante fonte formal de informagdes
nas organizagdes, como uma fonte de poder advinda da posse dessas informag6es, como um
meio de distribuicdo de tal poder e como mecanismo de melhoria na gestdo empresarial. Ele
diz que nas aquisicdes, o desenho do SCG deveria balancear a necessidade de influenciar o
alcance dos objetivos, de integrar as fungbes das empresas, de reorganizar a estrutura
organizacional, de prover informacgdes para tomada de decisdes estratégicas e de estimular
melhorias no desempenho operacional diario. Os resultados do estudo conduzido por Jones
(1985b) sugerem que as aquisicdes sdo frequentemente acompanhadas por um senso de
urgéncia. Os novos gestores tendem a refinar o controle sobre informagdes com as quais eles
estdo acostumados e sobre aquelas que lhes proporcionem aumento de prestigio por
acreditarem gue a detencdo de informacdes € sindbnimo de poder. Os resultados indicaram que
algumas pessoas provavelmente perceberam que a possessdo de informagdes poderia ser um

mecanismo de defesa contra abalos em suas posi¢des pessoais.

Segundo Jones (1985b), o desenho do novo SCG deve levar em consideracdo o0s custos da
disponibilizacdo das informagdes. Esses custos podem influenciar nas decisdes de centralizar
ou descentralizar a provisdo de informacges, na freqliéncia, na acuracia, na velocidade, na
forma de avaliacdo e no formato e qualidade da apresentacéo da informacao. Houve explicita
evidéncia empirica nas empresas adquirentes e adquiridas de que o incremento no dinamismo
ambiental provocou aumento do uso de informacéo preditiva e da freqliéncia da prestacéo de
contas. Constatou-se que o aumento da importancia de controles operacionais nas companhias
adquiridas era acompanhado por maior incidéncia de transmissdo de informacdes pos-
aquisicdo, mas sem que grande importancia fosse estabelecida sobre as técnicas de simulacédo
ou modelagem financeira. Na medida que as condi¢Bes de rapidas mudancas se tornavam
extremas, porém, observou-se um aumento da relevancia do planejamento estratégico com um

incremento na énfase de informacdes para previsao na forma de or¢camentos e planos.

Granlund (2003), tendo em vista a ponderagéo de Jones (1985a) de que seria ingénuo pensar
no desenho do novo SCG como uma extenséo mecanica do sistema da companhia adquirente,
diz esse desenho deveria refletir a boa vontade da diade em aceitar variagdes nesse sistema.
Assim, seria prudente que tal companhia promovesse uma integracdo gradual do SCG da
adquirida com o dela. Granlund (2003), por meio de seus achados, sugere que 0 primeiro
principio do trabalho de integracdo consista numa analise cuidadosa das caracteristicas dos

sistemas da diade com a selecdo das melhores qualidades de cada um. Embora existam
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consideraveis limites na concepcao do SCG sobre uma aquisi¢cdo, um outro principio sugerido
seria decidir em que medida o melhor de cada sistema é bom o bastante para as necessidades
de ambas empresas e, ainda, em que medida algo precisa ser mais bem desenvolvido. No caso
estudado, ele observou que o grupo controlador analisou 0 SCG das duas empresas e percebeu
que o da adquirente era mais complexo do que o da adquirida. A escolha do sistema
prevalecente, entretanto, recaiu sobre 0 SCG da adquirida por ter sido considerado melhor,
embora mais simples. Com o tempo, esse sistema foi sofrendo incrementos e melhorias
advindas do outro SCG.

Segundo Granlund (2003), antes da escolha, os dois sistemas conviveram em paralelo para
serem observados, por mais de dois anos, 0 que permitiu inferir que os gastos com o SCG da
adquirida eram bem mais elevados, principalmente em termos de tecnologia de
processamento de dados, e que os beneficios em termos de qualidade da informagéo ndo eram
compensativos. O processo de integracdo desses sistemas foi originalmente guiado pelas
demandas por comparabilidade, coordenacao, logica e simplicidade. Ressalta-se que, durante
a pesquisa (longitudinal) realizada por esse autor, percebeu-se que havia uma certa
ambiglidade de objetivos com respeito ao conjunto da aquisi¢do e ao processo de unido. Tal
situacdo e caracterizada pelo fato de que o top management ndo tinha um claro objetivo para a
transacdo e porque havia certos conflitos sobre o ponto certo que se desejava atingir. No caso
estudado, essa ambiguidade explicou a demora do processo de integracéo e, paradoxalmente,
observou-se que parte da ambiguidade derivou, justamente, dessa demora na integracdo do

SCG entre as empresas, 0 que prejudicou o processo de planejamento do grupo.

Nilsson (2002) apresenta trés fatores que podem facilitar a integracdo e a implementacdo do
novo SCG. O primeiro consiste na conciliacdo das necessidades informativas das empresas
adquirentes e adquiridas, em linha com o pensamento de Jones (1985a, b). O segundo se
relaciona ao envolvimento das pessoas, especialmente do principal executivo da corporacéo,
como condigdo essencial para o sucesso da transacdo, de modo similar ao observado por
Larsson e Lubatkin (2001). O terceiro se refere ao estabelecimento de uma clara diretriz
estratégica para a aquisi¢do, coadunando com o pensamento de Child, Faulkner e Pitkethly
(2001).

Os resultados empiricos do estudo conduzido por Nilsson (2002) apontam a compatibilidade

estratégica como o principal facilitador da implementacdo do novo SCG e de sua integracédo
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pos-aquisicdo. Tais resultados sugerem duas questdes que podem explicar como esse sistema
seria desenhado e usado depois de uma aquisicdo: a estratégia corporativa da adquirente e a
estratégia de negocios da adquirida. As conclusGes desse autor sdo que a similaridade
existente entre 0 SCG das duas companhias poderia facilitar a integracdo dos sistemas e que
tende a haver um ajuste potencial entre o tipo de controle da adquirente e o da adquirida
quando existe: (1) uma estratégia corporativa de gerenciamento de carteira combinada com
estratégia de negocios de lideranca em custos; (2) quando uma estratégia corporativa de
compartilhamento de atividades combina com uma estratégia de negdcios de diferenciagéo.
Nos demais casos, esse autor afirma que podem ocorrer desajustes entre esses dois sistemas

que podem gerar problemas na integracdo e na implementacédo da estratégia.

Um dos maiores problemas é o perigo de declinar moralmente se a adquirida precisar
abandonar um SCG que é bem concebido segundo suas necessidades e ter que adotar as
determinacfes da nova matriz (NILSSON, 2002). A questdo € que, depois da aquisicdo, a
nova subsidiaria se torna uma unidade de negdcios do novo grupo, sendo, portanto,
responsavel pelo alcance dos objetivos globais da corporacdo (CHILD, FAULKNER e
PITKETHLY, 2001). Talvez, por isso, uma implementacdo bem sucedia careceria, por um
lado, do balanceamento entre as necessidades de integracdo demandada pela adquirente e, por
outro, do desejo de que o SCG seja totalmente adaptado as necessidades da adquirida
(CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001; NILSSON, 2002). Desse balanceamento,
surgiria uma maneira alternativa de conceber o desenho que colaborasse para estabelecer a
integracdo e para facilitar que o planejamento estratégico seja uniforme entre a corporacgéo e
suas unidades de negdcios. Assim, haveria um equilibrio entre a pressao pela maximizacao de
valor, canalizada na estratégia, e entre os predicativos do SCG que colaboraria para o alcance

de resultados sem comprometer a motivacao das pessoas na nova subsidiaria.

Como ndo existem formulas méagicas de sucesso, pode-se pensar que algumas empresas
precisem recorrer a uma ajuda externa para estabelecerem esse balanceamento. Jones (1985),
por exemplo, encontrou evidéncias de que praticas consultivas foram associadas com o
sucesso pos-aquisicdo e de que a participacdo e o envolvimento das pessoas é fundamental
para o alcance dos objetivos do negdcio. Ja Barros, Souza e Steuer (2003) afirmam que apesar
do discurso empresarial ter incorporado a relevancia de alguns aspectos da gestdo para o
resultado das aquisicOes, observa-se, ainda, um distanciamento entre o que se fala e 0 que se

pratica. Elas dizem que grande parte das pessoas que estiveram envolvidas em aquisi¢des
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enfatiza a sensacao de menos valia, de medo e de sofrimento como questdes que tomam conta
das empresas adquiridas. Nas adquirentes, por sua vez, os individuos ressaltaram o orgulho de
participarem de ‘companhias vencedoras’, mas demostram receio pessoal em relacdo a perda
de posicdo, prestigio e poder. Logo, nota-se que, muitas vezes, ha uma falta de uma gestao
criteriosa das contradigdes presentes no complexo ambiente das empresas que passam por

aquisicdes e hd uma necessidade de se compreender melhor essas transagdes.

Da analise das diferentes perspectivas pode-se concluir que 0 SCG melhora a qualidade da
gestdo pds-aquisicdo e facilita a coordenacdo estratégica entre a matriz e sua nova subsidiaria.
Esses resultados empiricos formam a base do modelo de analise utilizado para descrever e
discutir as mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. depois de sua aquisi¢do pelo
Grupo FASA Participagcdes. Adicionalmente, ajudam a analisar o efeito da estratégia
corporativa da adquirente e das transformacgdes nas fungdes organizacionais da adquirida no
SCG adotado nessa empresa, pos-aquisicdo. Essa analise sera feita na tentativa de identificar
se 0s resultados observados neste estudo de caso sdo similares ou diferentes dos estudos
anteriores. A perspectiva que orienta a discussdo é a de geracdo de um maior conhecimento
sobre as mudancas no SCG pds-aquisicdo de uma empresa dentro da realidade brasileira na

tentativa de aumentar o conhecimento cientifico sobre o tema investigado.

A confirmacdo do tipo de mudancas no SCG posteriores a aquisi¢do e da forma com que
acontecem em diferentes contextos pode ajudar a construir teorias sobre esse sistema, de um
modo geral, e sobre como essas mudancas se desenvolvem nas aquisi¢cOes, de maneira
especifica. Nesse sentido, o presente estudo toma como base 0s achados de estudos anteriores,
mesmo considerando as possiveis diferencas entre as abordagens descritas, para ver se, dentro
do contexto especifico analisado, os resultados observados estdo alinhados com esses
achados. Assim, os resultados empiricos anteriores foram agrupados no Quadro 2 para
facilitar a sua visualizacdo e depois, na terceira secdo, metodologia de pesquisa, serdo
desmembrados por tdpicos, para facilitar a comparacdo das observagdes feitas neste estudo
com as anteriores advindas da literatura. Escolheu-se realizar a anélise desta maneira para
promover uma visualizacdo mais clara dos objetivos desta Dissertacdo e para tentar ajudar na

construcdo e na solidificacdo de teorias sobre o tema.
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Esta pesquisa ajuda a aumentar a compreensdo das mudancas no SCG decorrentes de uma
aquisicdo por meio do estudo de caso da empresa Extrativa Metalquimica S.A.. Alguns
aspectos considerados mais relevantes foram selecionados na literatura considerando, dentre
as variaveis contingenciais que possam ter afetado o desenho do SCG dessa empresa, 0S
objetivos pretendidos nesta Dissertacdo. Assim, analisar-se-4 essas mudancas e o efeito da
estratégia corporativa da adquirente e das transformacgdes nas funcdes organizacionais da
adquirida no desenho desse sistema, apds sua aquisicdo pelo Grupo FASA Participacfes. A
anélise das mudancas inicia-se com a anélise do grau de conformidade entre adquirente e
adquirida depois da aquisicdo em relacdo ao que havia antes. Os resultados empiricos, que

abordam essa questao, constam no Quadro 2.

Analise do grau de conformidade entre adquirente e adquirida nas mudancas do SCG

Resultados de estudos anteriores analisados Autores/ Ano
1. A matriz introduz novos métodos de 1. (Jones, 1985a); (Jones, 1985b); (Gomes et al., 2000);
trabalho e sistemas de gestao. (Barros e Héau, 2001); (Child, Faulkner e Pitkethly,

2001); (Barros, 2003)

2. A matriz introduz novos SCG em suas novas | 2. (Nilsson, 2002); (Calori, Lubatkin e Very, 1994);
subsidiarias. (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001); (Granlund, 2003);

(Jones, 1985a); (Jones, 1985b); (Gomes et al., 2000);

(Barros e Héau, 2001); (Barros, 2003)

3. Asadquirentes definem em que medidaos | 3. (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001)
novos sistemas tem que se ajustar a nova
realidade do grupo.

4. A maioria das empresas estrangeiras 4. (Dunning, 1959)
adquiridas adotam 0s mesmos principios
gerais de suas matrizes.

5. H& uma conformidade administrativa entre | 5. (Granlund, 2003); (Jones, 1985b)
as praticas adotadas na adquirente e na
adquirida.

6. Diferentes estilos de aquisi¢do sdo 6. (Jones, 1985b)
acompanhados de diferentes graus de
conformidade nos SCG.

7. O objetivo das mudancas no controle 7. (Jones, 1985a); (Gomes et al., 2000)
consiste na eficicia do SCG — avaliada em
funcdo da conformidade existente entre as
companhias adquirentes e adquiridas.

8. Algumas mudangas nas técnicas de controle | 8. (Jones, 1985a, b); (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001)
sdo introduzidas com relativa rapidez,
especialmente as voltadas para prover
controle sobre as operacgdes, sobre as finangas
e sobre a autoridade delegada — como
orcamento, contabilidade, dispéndios de
capital e prestacdo de contas em bases
mensais.

Quadro 2: analise do grau de conformidade entre o SCG da adquirente e adquirida.
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A necessidade de que exista uma conformidade entre 0 SCG da adquirida e o da adquirente
vem do fato de que muitos grupos adquirentes iniciam o planejamento estratégico de curto e
longo prazos a partir do centro corporativo para facilitar a coordenacéo entre as unidades e o
acompanhamento da evolucdo do resultado de cada subsidiaria como apontado por Jones
(1985a). Essa premissa serviu como base para entender o efeito da estratégia corporativa do
Grupo FASA Participacdes sobre o SCG da Extrativa Metalquimica S.A.. O modelo de
analise do efeito da estratégia corporativa nas mudancas desse sistema é apresentado no
Quadro 3, que contém os resultados empiricos anteriores submetidos & verificagcdo neste

estudo de caso.

Anélise do efeito da estratégia corporativa nas mudancas do SCG

Resultados de estudos anteriores analisados Autores/ Ano
9. O alinhamento entre as politicas de controle, as estratégiasda | 9. (Gomes et al., 2000); (Nilsson,
empresa e 0s objetivos esperados da aquisicdo sao essenciais 2002); (Child, Faulkner e Pitkethly,
para o sucesso da mesma. 2001)

10. (Nilsson, 2002); (Calori, Lubatkin e

10. Ha mudancas, em menor ou maior grau, no SCG para facilitar a Very, 1994); (Gomes et al., 2000);
consecucéo das estratégias. (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001)

11. Ha mudancas, em menor ou maior grau, no SCG para alavancar | 11. (Nilsson, 2002); (Gomes et al., 2000)
vantagens competitivas.

12. Aquisi¢des de empresas com negdécios nao relacionados tendem | 12. (Porter, 1987)
a dissipar valor para o acionista.

13. Ha a necessidade de investimentos em SCG para acompanhar o | 13. (Barros e Héau, 2001)
desempenho do negécio e para facilitar a integracéo.

14. Em condicdes de mudancas rapidas e extremas ha maior 14. (Jones, 1985a)
relevancia do planejamento estratégico e maior énfase nas
informacdes para orcamentos e planos.

15. A nova subsidiaria se torna uma unidade de negécios 15. (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001)
responsavel pelo alcance dos objetivos globais da corporacéo.
16. O desempenho das adquiridas sofre influéncia da heranca 16. (Calori, Lubatkin e Very, 1994)

administrativa do pais de origem das empresas adquirentes e dos
mecanismos de controle adotados por essas empresas.

17. Deficiéncias no SCG causam sérios problemas gerencias depois | 17.(Barros, 2003); (Child, Faulkner e
da unido e diminuem o valor da empresa. Pitkethly, 2001)

18. O SCG busca mensurar ndo somente indicadores financeiros — | 18.(Gomes et al., 2000)

ROI, ROA, EVA, capital de giro, endividamento — como
também a satisfacdo dos clientes e funcionarios, e indicadores de
eficiéncia e de qualidade, dentre outros.

19. A importancia do SCG vem da potencialidade em facilitar a 19. (Jones, 1985a)
integracdo organizacional, em motivar as pessoas, em assistir a
tomada de decisdo e em prover a mensuracdo do desempenho.

20. O SCG tem sua importancia ampliada nos dois primeiros anos | 20. (Jones, 1985a)
depois da aquisi¢do por funcionar como mecanismo de
integracdo, coordenacdo e monitoramento.

21. O papel do CEO tem sua importancia ampliada na integracdo e | 21.(Larsson e Lubatkin, 2001); (Nilsson
no controle das pessoas e das atividades. , 2002)

Quadro 3: anélise do efeito da estratégia corporativa nas mudangas do SCG.
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Esse autor também postulara que o SCG processa-se para efetivo monitoramento e
coordenacao da aquisicdo em todas as suas fases através de suas capacidades caracteristicas
como a delegacdo de autoridade, a comunicacdo dos objetivos, a participacdo e o feedback
informacional. Nesse sentido, a questdo da informacdo e dos meios utilizados para comunicar
0s objetivos corporativos pode ser um facilitador da implementacdo da estratégia corporativa
por explicitar os objetivos desejados pela direcdo aos membros da empresa, através de canais
formais ou informais. Essas premissas serviram de base para analise das necessidades
informacionais e de seus reflexos no desenho do SCG na implementacdo da estratégia
corporativa da adquirente. O Quadro 4, apresenta o modelo utilizado para analisar 0s

resultados empiricos anteriores submetidos a verificacdo neste estudo de caso.

Analise das mudancas informacionais para facilitar a implementacdo da estratégia

Resultados de estudos anteriores analisados Autores/ Ano
22. O SCG é o principal meio de difusdo de informages entre a
adquirente e a adquirida depois da aquisicao. 22.(Jones, 1985a); (Jones, 1985h)

23. O aumento da importancia de controles operacionais nas
companhias adquiridas sdo acompanhadas por maior transmissdo
de informacdes. 23. (Jones, 1985a)

24. A comunicacdo deve privilegiar assuntos de interesse dos
funcionarios e esclarecer o papel de cada um na empresa adquirida. | 24. (Barros, 2003)

25. O sucesso das aquisicoes é facilitado pelo compartilhnamento de

informagdes. 25. (Jones, 1985a)
26. O sucesso das aquisicoes é facilitado por comunicacGes abertas e
claras. 26. (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001)

Quadro 4: analise das necessidades informacionais e de seus reflexos no desenho do SCG na implementagdo da

estratégia corporativa da adquirente.

Uma parte da complexidade inerente as aquisi¢es advém da prdpria natureza do processo de
incorporagdo, das mudancas nas préaticas gerenciais das subsidiarias, de conflitos de interesse
e de poder, de politicas de reestruturagdo organizacional e de dificuldades das adquirentes em
estabelecerem mecanismos de integracéo e controle alinhados com as estratégias da empresa e
com os objetivos esperados para a aquisi¢édo (CHILD, FAULKNER e PITKETHLY, 2001).
Nas condi¢fes de mudanga pds-aquisicdo, o processo politico fica muito mais em evidéncia
por causa da construcdo de novas bases de poder que séo afetadas pela reputacdo das pessoas
e por sua competéncia potencial. Nesse sentido, as mudancas no SCG devem ser consideradas
de uma maneira cuidadosa como meio de alcancgar, na revisdo organizacional, um equilibrio
entre integracdo e controle (JONES, 1985a). Essas premissas serviram para analisar o efeito
da integracdo da estrutura organizacional e das mudancas nas relagdes de poder no SCG da

adquirida, cujos resultados anteriores constam no Quadro 5.
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Analise do efeito da integracdo da estrutura organizacional e das mudancas nas relacdes de poder no SCG

Resultados de estudos anteriores analisados

Autores/ Ano

27. O SCG ndo é puramente mecanico, ele
influencia e é influenciado pelo
comportamento humano e precisa ser
analisado no ambiente em que esta inserido
para ser melhor compreendido.

27.(Jones, 1985a)

28. O SCG forma uma parte integral da
estrutura organizacional e processa-se para
efetivo monitoramento e coordenacgdo da
aquisicdo em todas as suas fases.

28. (Jones, 1985a)

29. Ha um deslocamento de poder da periferia
para o centro corporativo e mudangas nos
processos decisorios.

29. (Jones, 1985h)

30. As disputas pelo poder afetam as pessoas
envolvidas na operagéo.

30. (Granlund, 2003); (Jones, 1985b); (Child, Faulkner e
Pitkethly, 2001); (Barros, 2003)

31. Asdisputas pelo poder afetam a
integracéo dos sistemas da diade
adquirente-adquirida.

31. (Jones, 1985b); (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001);
(Barros, 2003)

32. O compartilhamento de informagdes e das
melhores préaticas € um meio de solucionar
os conflitos de poder.

32.(Jones, 1985b); (Barros, 2003)

33. O sucesso das aquisicoes é facilitado por
politicas de integracdo e controle
consistentes.

33. (Larsson e Lubatkin, 2001); (Child, Faulkner e Pitkethly,
2001)

34. A falta de controles adequados prejudica a
integracdo da estrutura organizacional.

34. (Barros, 2003); (Calori, Lubatkin e Very, 1994); (Barros e
Héau, 2001); (Larsson e Lubatkin, 2001)

35. O sucesso das aquisicoes é facilitado pelo
compartilhamento das melhores préticas.

35. (Jones, 1985a); Gomes et al. (2000); (Child, Faulkner e
Pitkethly, 2001); (Granlund, 2003)

Quadro 5: andlise do efeito da integracdo da estrutura organizacional e das mudancas nas relages de poder no
SCG da adquirida.

Os resultados obtidos por Calori, Lubatkin e Very (1994) indicaram que as adquirentes
demonstraram maior habilidade em implementar um SCG de acordo com sua cultura de
controle. Empiricamente, constatou-se que os mecanismos formais e informais de controle,
que esforgos pessoais dos gestores da adquirente e que incrementos na comunicacdo e na
cooperacdo informais foram positivamente correlacionados com melhorias no desempenho
atitudinal e econdmico. Segundo Larsson e Lubatkin (2001), o processo de aculturacdo
depende de como as empresas adquirentes gerenciam o processo de integragéo informal. Tal
processo é baseado em controles culturais ou no aumento dos esfor¢os de coordenacdo e
socializagdo empreendidos por essas empresas. As adquirentes que usam primariamente
mecanismos de controles informais aumentam a aculturacdo e tem o grau e o tempo de
integracdo afetado pela escolha. As que usam mais mecanismos formais, por sua vez,

sacrificam alguma aculturacdo para melhorar a gestdo do processo de integracdo. Essas
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premissas, abordadas no Quadro 6, serviram como base para a analise dos reflexos da cultura

de controle corporativa no SCG da adquirida.

Analise do efeito da cultura de controle corporativa no SCG da adquirida

Resultados de estudos anteriores analisados Autores/ Ano
36. As diferencas culturais e administrativas 36. (Granlund, 2003); (Barros e Héau, 2001); (Barros, 2003);
afetam o desenho do novo SCG. (Larsson e Lubatkin, 2001)

37. ApOs a aquisi¢do ha a necessidade de
grandes investimentos em SCG para
facilitar a integracao cultural. 37.(Barros e Héau, 2001)

38. A capacidade de integrar culturas e
sistemas de gestdo e controle é vital no
processo de maximizagdo de valor. 38. (Barros, 2003)

39. A gestdo cultural e de pessoas, aliadas ao
SCG, tém lugar de destaque nos resultados | 39.(Child, Faulkner e Pitkethly, 2001); (Barros, 2003);
depois da compra. (Larsson e Lubatkin, 2001)

40. Existe uma tendéncia de assimilacdo e
adaptacdo das corporacfes adquiridas as
determinagdes das adquirentes. 40. (Jones, 1985b)

41. Preferéncias das coalizdes dominantes
exercem fortes influéncias sobre as praticas
gerenciais adotadas. 41. (Jones, 1985h)

42. A adquirente absorve a outra e tende a
impor-lhe seus procedimentos e métodos de
trabalho — 0 que gera sentimentos de perda
e reacOes contrarias as mudangas. 42. (Barros, 2003)

43. A participacdo e o envolvimento das
pessoas é fundamental para o alcance dos
objetivos do negécio. 43. (Jones, 19854, b);

44. E importante celebrar pequenas vitorias e
criar oportunidades para discutir as
diferengas, as dificuldades, os desafios e 0s
resultados. 44. (Barros, 2003)

45. Nas aquisicdes os controles culturais
incluem os esforcos de integracdo, a
comunicagdo informal e as forgas tarefas

para promover a cooperacao. 45, (Larsson e Lubatkin, 2001)
46. A falta de controles adequados prejudica a | 46. (Barros, 2003); (Calori, Lubatkin e Very, 1994); (Barros e
aculturacao. Héau, 2001); (Larsson e Lubatkin, 2001)

47. O sucesso das aquisicOes é facilitado pela
criacdo de uma atmosfera de envolvimento | 47.(Child, Faulkner e Pitkethly, 2001); Barros (2003);
das pessoas. (Larsson e Lubatkin, 2001)

48. O sucesso das aquisicdes é facilitado pelo
uso de mecanismos formais e informais de | 48.(Larsson e Lubatkin, 2001); (Calori, Lubatkin e Very,
controle. 1994)

49. Os mecanismos formais e informais de
controle sdo a base e o principal meio de
relacionamento, de integracao e de
assimilacdo cultural entre a adquirente e a

adquirida. 49. (Calori, Lubatkin e Very, 1994)
50. Préticas consultivas sdo associadas com o
sucesso pds-aquisicdo. 50. (Jones, 1985a, b);
51. A falta de controles adequados prejudica a
gestéo. 51. (Barros, 2003); (Child, Faulkner e Pitkethly, 2001)

Quadro 6: analise do efeito da cultura de controle corporativa no SCG da adquirida
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Assim, mesmo reconhecendo a importancia de outras questfes que afetam nas mudancas do
SCG depois da aquisicao, foi feito esse recorte na tentativa de proporcionar uma maior
amplitude de investigacdo e um maior aprofundamento da analise das questdes propostas pro
este estudo. Nesse sentido, busca-se descrever e discutir as mudangas nesse sistema a partir de
sete aspectos: (1) do grau de conformidade entre 0 SCG da adquirente e da adquirida; (2) do
efeito da estratégia corporativa da adquirente que abordardo a verificacdo das mudancas
informacionais para facilitar a implementacao da estratégia; e as transformac@es nas funcgdes
organizacionais que abordardo os reflexos da integracdo estrutural e das disputas de poder
inerentes a essa integracdo e, finalmente, mas ndo menos importante, os reflexos da cultura de

controle no SCG da adquirida.



69

5 METODOLOGIA DA PESQUISA

No capitulo anterior, foram apresentados os fundamentos tedricos sobre os quais se sustenta a
tese central desta Dissertacdo, de que uma transacdo de aquisicdo provoca uma série de
mudangas no SCG da empresa adquirida em decorréncia do processo de reestruturacao
organizacional posterior a unido. Tais mudancas existem, em grande parte, para facilitar a
implementacdo da estratégia corporativa e 0 alcance dos objetivos pretendidos para a
transacdo e sdo afetadas por essa estratégia e pelas transformacBes nas funcdes
organizacionais da adquirida. Neste capitulo, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos
gue orientaram a consecucdo da pesquisa desenvolvida. Nele, detalha-se o modelo utilizado
para analisar (corroborando ou refutando) tal proposicdo e apresentam-se 0S pressupostos
testados, as varidveis analisadas, as unidades de anéalise e observacéo, as delimitacdes tedricas

e metodologicas e as limitacdes da pesquisa.

5.1 Delineamento e Perspectiva da Pesquisa

A pesquisa cientifica € um conjunto de procedimentos sistematizados, baseados em um
raciocinio légico, que tem o objetivo de encontrar solucdes para 0s problemas propostos
mediante o emprego de métodos cientificos (CASSELL e SYMON, 1994; REA e PARKER,
2002). Esses métodos consistem num caminho, numa logica ou numa forma de pensamento,
que subsidia a estratégia de pesquisa adotada e a forma de investigacao escolhida, na tentativa
de responder ao problema que se prop&e solucionar. Salomon (2004) aborda a metodologia
como uma condi¢do necessdria, mas ndo suficiente, para que um trabalho possa ser
considerado cientifico. Esse autor afirma que o método cientifico por si s6 ndo produz o
conhecimento, mas, por outro lado, acredita que ndo ha producdo de conhecimento sem

método.

Na pesquisa apresentada nesta dissertagdo, a metodologia utilizada foi o estudo de caso de
natureza qualitativa (GEORGE e BENNETT, 2005). Em termos de analise do SCG, tem-se
sugerido que esse método € suficientemente sensivel para captar e analisar a complexidade
inerente a esse sistema (GOMES et al., 2000). De maneira mais enféatica, contudo, Granlund
(2003) defende que o estudo de caso de natureza qualitativa € 0 método mais adequado para
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entender as mudancas ocorridas no SCG decorrentes do complexo processo de aquisicdo

empresarial.

Essa pesquisa caracteriza-se como qualitativa por se preocupar com a observacdo da
realidade, com a aprendizagem dos fatos e com o estudo aprofundado dos fendmenos na
empresa estudada, em vez de uma simples descricdo ou registro deles (CASSELL e SYMON,
1994; CASTRO, 2002). E qualitativa, também, por ndo se basear em instrumentos estatisticos
para a andlise do problema (RICHARDSON, 1999). A abordagem qualitativa ndo tem a
pretensdo de alcancar a verdade, indicando o que é certo ou errado, mas tem como primeira
preocupacdo a compreensdo da légica que permeia a pratica que se da na realidade
(MINAYO, 1994). Neste caso especifico, a abordagem qualitativa ajuda a compreender as
mudangas ao longo do processo e a contrastar a realidade existente antes e depois da

aquisicéo.

A pesquisa apresentada nesta dissertacdo, valeu-se da abordagem qualitativa na tentativa de
esclarecer ndo somente se, mas, também, quais mudangas aconteceram no SCG da Extrativa
Metalquimica S.A. depois de ter sido adquirida pelo Grupo FASA ParticipacOes e, ainda,
como elas se desenvolveram, caso tenham ocorrido. De maneira complementar, tenta-se
investigar qual foi o efeito da estratégia corporativa da adquirente e das transformacdes nas
funcOes organizacionais da adquirida, no desenho desse sistema depois da aquisicdo. Como
apontado por Richardson (1999), os estudos que empregam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de um determinado problema e analisar a interacao entre as
variaveis pesquisadas. Tais estudos conseguem uma maior riqueza de detalhes nos resultados,
permitem uma interpretacdo e uma compreensdo dos dados embutidos de significados sociais
e possibilitam o entendimento profundo das particularidades dos comportamentos dos

individuos.

A escolha pelo método de caso esta alicercada na afirmacdo de Gomes e Salas (1997: 167)

que recomendam

0 uso do método de casos, sobre a maneira como as organizagfes contemporaneas
estdo utilizando seus sistemas de controle de gestdo, com vistas a que possamos
oferecer subsidio para o aperfeicoamento desses sistemas, baseados agora em dados
reais e ndo no senso comum, contribuindo, assim, para a expansdo do conhecimento
nesta area tdo importante.
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A escolha desse método foi realizada com vistas a compreender e analisar, com detalhes e em
profundidade, o processo de mudanga no SCG adotado na adquirida depois da unido. De
acordo com Yin (1984), um estudo de caso € uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre fenébmeno e

contexto ndo estdo claramente evidentes e varias fontes de evidéncias sdo utilizadas.

Um estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situacdo particular (TULL e
HAWKINS, 1976) e a uma investigagdo dos fendmenos ocorridos sem interferéncia
significativa do pesquisador. E um estudo de campo com o objetivo de compreender o evento
em investigacdo e, ao mesmo tempo, desenvolver teorias mais genéricas a respeito de
aspectos caracteristicos do fenémeno estudado (FIDEL, 1992). Adicionalmente, o estudo de
caso ajuda a investigar a relagdo entre o fendmeno e seu contexto (HARTLEY, 1994), tal
como proposto nesta pesquisa. Com vistas a subsidiar, ainda mais, o0 método escolhido para
investigar o problema identificado e submetido a investigagdo nesta Dissertacao, ressaltam-se
os argumentos de Granlund (2003: 225), que, de forma explicita, esclarece “o fato de que toda
aquisicdo é um caso especial com muitos recursos contextualmente divergentes” e que, por

isso, merece ser investigada, em profundidade, por meio de um estudo de caso.

A estratégia de pesquisa desta Dissertacdo se justifica também pela necessidade de
compreender as peculiaridades e as especificidades do fendmeno estudado — as mudancgas no
SCG péds-aquisicdo. Segundo Bell (1989), uma das justificativas dessa estratégia é permitir a
captacdo das informac0es previstas pelo pesquisador e, em algumas situacOes, de outras ndo
esperadas. Uma das grandes vantagens do estudo de caso é permitir que o pesquisador possa
se concentrar em aspectos especificos e identificar 0s processos que interagem com esses
aspectos no contexto estudado. Tais processos, embora normalmente cruciais para 0 sucesso
ou o fracasso dos sistemas e das organizacdes, podem ficar ocultos nas pesquisas de larga

escala, por exemplo.

5.2 Unidade de Anélise

Com relacéo a coleta de dados, o primeiro passo foi a selecdo do processo de aquisicao a ser
investigado, cuja escolha foi norteada por trés critérios. Inicialmente, buscou-se identificar um
processo de aquisi¢do ocorrido entre 1998 e 2003 por permitir a analise em uma transacao ja

consolidada. Ao considerar que os efeitos do evento observado podem ndo ser imediatos
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(JONES, 1985a), procurou-se, desse modo, garantir, dentro do possivel, que 0s possiveis
efeitos decorrentes da aquisicdo ja tivessem ocorrido, pelo menos em grande parte, no

momento da coleta de dados e que fossem passiveis de analise.

Pelo segundo critério, em funcéo dos objetivos da pesquisa, buscou-se investigar um processo
de aquisicdo nacional em que a adquirente utilizasse, por meio de mecanismos formais ou
informais, o SCG para facilitar o monitoramento dos resultados obtidos na adquirida. A
escolha da nacionalidade da empresa € relevante para contrastar, com informagdes de uma
empresa brasileira, os resultados anteriores que se referem, em sua grande maioria, a
pesquisas internacionais. Isso ajudaria a identificar as similaridades e as diferencas das

mudancas no SCG poés-aquisicdo em diferentes contextos.

As premissas utilizadas para verificar o uso dos mecanismos de controle na empresa analisada
foram os estabelecidos por Calori, Lubatikin e Very (1994), por Steil e Sanches (1998) e por
Anthony e Govindarajan (2002). Na concepc¢do desses autores, 0 uso de mecanismos formais
busca promover a melhoria da produtividade das pessoas e das operacgdes, dos resultados
corporativos, do volume e da qualidade dos negdcios. Os informais, por sua vez, baseiam-se
no comprometimento organizacional, séo derivados da cultura corporativa e podem ser usados

como uma ferramenta de controle pela interiorizacéo, nas pessoas, dos valores corporativos.

O terceiro e principal critério utilizado para se selecionar o caso a ser estudado foi 0 acesso as
informacdes, considerado por Jones (1985a, b), por Nilsson (2002) e por Granlund (2003)
como uma das maiores dificuldades na realizacdo desse tipo de pesquisa. Nesse sentido, pode-
se dizer que a escolha da empresa foi intencional e motivada pela possibilidade de acesso as
informacdes e pelo modelo de gestdo do grupo, que utiliza a estratégia de aquisi¢bes para

crescer e para aumentar sua amplitude de atuacao geografica e sua carteira de negacios.

Tendo esses trés critérios em vista, foi selecionado um processo de aquisi¢do ocorrido no
setor de mineragdo em novembro de 2002 e representado pelos seguintes atores: a adquirente
é 0 Grupo FASA Participacdes, um empreendimento de capital essencialmente nacional que
opera no Brasil desde o inicio dos anos 1990; a adquirida denominava-se Mamoré Mineragédo
e Metalurgia Ltda. e pertencia ao Grupo Paranapanema, que € um grupo nacional fundado em
1961. A adquirida atua na extracdo e no beneficiamento de grafite, no municipio de

Maiquinique (BA), e iniciou suas atividades na década de 1980, segundo o depoimento do Sr.
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Manuel Vieira. Esse senhor é o mais antigo colaborador da empresa e trabalha na empresa
desde antes do inicio de suas atividades mineradoras, quando ainda era apenas uma fazenda

voltada para a agropecuaria.

5.3 Unidades de Observacéo

Uma vez selecionado o caso estudado, o proximo passo para proceder a coleta de dados foi a
identificacdo das pessoas que poderiam fornecer as informagdes necessarias para responder ao
problema de pesquisa investigado. As unidades de observagdo selecionadas foram o0s
diretores, gerentes, executivos e demais pessoas que presenciaram as mudancas provocadas
pela aquisicdo no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. e que tinham meios de contribuir para
0 entendimento de quais foram as mudancas nesse sistema e como elas se desenvolveram. A
escolha dos entrevistados contemplou pessoas de diferentes cargos e niveis, desde o CEO do
grupo, passando por diretores, gestores, analistas de negocio, consultores até os empregados
de nivel técnico e os vinculados a operacdo. Foram realizadas entrevistas em profundidade
com as pessoas responsaveis pelo SCG da empresa e com as pessoas gque vivenciaram as
mudangas decorrentes da aquisicdo, por terem trabalhado na adquirida antes e depois da
aquisicdo, na tentativa de conseguir identificar essas mudangas com o maior aprofundamento
e com a maior riqueza de detalhes possivel. Portanto, a selecdo das pessoas foi feita pela

capacidade informativa que detém, ou seja, por tipicidade.

5.4 Coleta de dados, Operacionalizacdo da Pesquisa e Modelo de Analise

Os métodos de coleta de dados e informacGes sdo escolhidos de acordo com a tarefa a ser
cumprida pelo pesquisador (BELL, 1989). Dentro da ampla estratégia de pesquisa do estudo
de caso, podem ser empregados varios métodos. Os métodos mais utilizados geralmente
valem-se da abordagem qualitativa do problema e consistem em entrevistas ou, ainda, em
guestionarios complementados por entrevistas (HARTLEY, 1994). A coleta de dados consiste
numa etapa da pesquisa de campo para a qual deve ser elaborado um plano que especifique os
pontos de pesquisa, 0s critérios para selecdo dos possiveis entrevistados e a maneira de
conducdo das entrevistas. O objetivo é facilitar o desenvolvimento da pesquisa e assegurar
uma ordem logica na execucdo das atividades (ANDRADE, 2007). Nesse sentido, a
operacionalizacdo deste estudo de caso ocorreu por meio de entrevistas complementadas por

pesquisa bibliografica e documental.
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A entrevista é uma técnica de obtencdo de informacdes em que o investigador apresenta-se
pessoalmente a populacdo selecionada e formula perguntas aos respondentes para obter
informacdes sobre a questdo estudada (REA e PARKER, 2002). E uma maneira de recolher as
respostas, a partir da experiéncia subjetiva de uma fonte que, nesta Dissertacdo, foi
selecionada por possuir as informacGes sobre o fendmeno que se deseja conhecer, ou seja, as

mudancas no SCG posteriores a aquisicao.

Segundo Bertucci (2008: 63), “a entrevista consiste em uma indagacao direta, realizada no
minimo entre duas pessoas, com 0 objetivo de conhecer a perspectiva do entrevistado sobre
um ou diversos assuntos”. Os dois principais tipos de entrevista sdo a estruturada e a nédo
estruturada. No primeiro tipo, o pesquisador segue um roteiro rigido de questdes
preestabelecidas visando comparar as respostas obtidas. No segundo, que foi o utilizado nesta
pesquisa, 0 entrevistador tem a possibilidade de introduzir, eliminar ou alterar questdes, de
acordo com as necessidades da pesquisa identificadas ao longo da entrevista. Nesta pesquisa,
as entrevistas foram realizadas com base em um roteiro que serviu apenas para guiar a
discussdo, ao invés de questdes com perguntas e respostas predeterminadas. A opgao por esse
modelo, que se baseou em respostas e perguntas abertas, foi dar maior liberdade ao
respondente e extrair do mesmo o maximo de informacgdes possiveis, com o menor nivel de

influéncia sobre o que seria respondido.

A justificativa para a escolha desse tipo de entrevista, no contexto da pesquisa, esta alinhada
com o pensamento de Bertucci (2008). Essa autora afirma que podem ser utilizadas em todos
0s segmentos da populacdo, oferecem grande flexibilidade ao pesquisador, permitem que o
entrevistador observe o respondente, possibilitam a introdugéo de novas indagacOes e que as
duvidas sejam esclarecidas, permitem a comparacdo dos fatos apresentados com outros
materiais escritos e, principalmente, possibilitam a realizacdo de andlises ricas e aprofundadas

acerca dos fatos investigados.

Lakatos e Marconi (1991) dizem que a preparacdo da entrevista deve facilitar que o
pesquisador possa obter respostas véalidas e informacdes pertinentes. Essas autoras explicam
gue entrevistar € uma arte que se desenvolve com o tempo, com o treino e com a experiéncia.
Elas afirmam que embora seja uma tarefa basica na pesquisa cientifica, entrevistar ndo é facil,

pois exige habilidade e sensibilidade do entrevistador. Essas autoras ponderam que a



75

preparacdo da entrevista € uma etapa que exige tempo e requer planejamento da pesquisa,
conhecimento do entrevistado e do campo onde ela se realizard, contato com os lideres,
preparacao especifica e condicdes favoraveis. Questdes que foram dimensionadas e analisadas
pelo autor desta Dissertacdo na preparacao do roteiro da pesquisa. Nesse sentido, as perguntas
foram elaboradas de maneira clara, objetiva e direta. Buscando, em linguagem acessivel,
extrair dos informantes os dados necessarios para responder ao problema abordado nesta
pesquisa. Antes de proceder as entrevistas, porém, realizou-se um pré-teste do roteiro, com
um funcionario da Matriz, em Belo Horizonte, para verificar se alguma pergunta era ambigua,
trazia constrangimento, ndo era clara, era superflua ou carecia de ser reformulada. Verificadas
as falhas, reformulou-se o roteiro explicitando melhor algumas questdes e modificando a

redacdo de outras. Tal roteiro consta no apéndice 1 desta Dissertacéo.

Dentre as varias fontes de evidéncias existentes em um estudo de caso de natureza qualitativa,
priorizou-se, nesta Dissertagdo, como fonte primaria de evidéncias, a realizacdo de entrevistas
pessoais, em profundidade, apoiadas nesse roteiro de entrevistas (EISENHARDT, 1989). Tal
roteiro € composto de trés partes com um total de sessenta e uma questdes. A primeira parte
busca ajudar a identificar as mudancas ocorridas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. e é
composta por dezoito questdes. A segunda busca investigar o efeito da estratégia corporativa
nesse sistema e é composta por vinte e trés questdes. A terceira se refere a identificacdo do
efeito da cultura de controle e da integracdo estrutural no SCG e é composta por vinte
questdes. Vale, aqui, ressaltar que algumas questdes feitas originalmente para investigar cada
um desses trés topicos ajudaram a compreender outros, em virtude do intenso relacionamento
entre as variaveis analisadas. Embora a estratégia de pesquisa tenha sido concebida utilizando
entrevistas ndo estruturadas, a existéncia desse roteiro ajudou a guiar as discussoes e facilitou

a consolidacéo e interpretacéo dos resultados.

O roteiro de pesquisa utilizado para facilitar na conducdo das entrevistas fundamenta-se no
modelo de analise aqui desenvolvido e que é composto por cinglienta e uma variaveis
extraidas da literatura referentes a resultados empiricos de estudos anteriores. As premissas de
Jones (1985a, b), confirmadas nos estudos de Nilsson (2002) e de Granlund (2003), formaram
o0 arcabouco de sustentacdo tedrica pelo qual se analisou o grau de conformidade entre o SCG
da adquirente e da adquirida. As premissas de Jones (1985a, b) também serviram para analisar
as mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. e as varidveis apresentadas por Gomes



76

e Salas (1997) e Gomes (1998) serviram como base da analise do tipo e do desenho do SCG

adotado antes e depois da aquisicéo.

Com apoio no modelo de anélise, baseado nos Quadros 2, 3, 4, 5 e 6 apresentados no capitulo
anterior, realizou-se entrevistas com pessoas que testemunharam as mudancgas ocorridas no
SCG da Extrativa Metalquimica S.A.. Por parte da adquirente, foram entrevistados o CEO do
Grupo FASA Participacdes, a diretora administrativo-financeira desse Grupo e um
funcionério da &rea comercial, que atuou como gerente na adquirida depois da aquisi¢do. Com
relacdo a empresa adquirida, foram entrevistados o gerente-geral da empresa, o gerente de
producdo, o supervisor de manutencdo e de mineracdo, 0 supervisor de operacles, a
supervisora administrativo-financeira, o supervisor do laboratério de analises quimicas e 0s
trés lideres de turno. As demais entrevistas foram realizadas com uma consultora que
participou do processo de introducdo de mudancas no SCG por ter implementado o programa
de qualidade na adquirida e com os funcionarios e técnicos de nivel operacional, de diversas
funcBes. No total, entre novembro de 2008 e abril de 2009, foram realizadas 34 entrevistas,
com duracdo aproximada de 20 minutos cada, totalizando um pouco mais de 11 horas de

gravagao.

O tempo médio das entrevistas € reflexo da forma de questionamento e do nivel de formacéo
e conhecimento dos respondentes. De um modo geral, as pessoas de nivel estratégico
possuiam nivel superior com, no minimo, uma pos-graduacdo em areas correlatas a area de
atuacdo na empresa. A Unica excecdo foi observada em relacdo ao gerente-geral que possuia
apenas curso técnico, mas com boa cultura geral e grande vivéncia em grandes empresas. As
pessoas dos demais niveis gerenciais eram, em sua maioria, técnicos de nivel médio. Ja os
funcionarios de nivel operacional se dividiam entre profissionais com larga experiéncia e
ensino fundamental e pessoas de nivel médio ou profissionalizante, também com certa

experiéncia e vivéncia.

A duracdo das entrevistas com as pessoas de nivel estratégico durou entre 45 minutos e 1 hora
e meia; com as pessoas da geréncia intermediaria, que detinham boa quantidade de
informacdes, cerca de 30 minutos; e com as demais pessoas do nivel operacional entre 4,5 a
12 minutos. A varia¢do do tempo dependeu da potencialidade informativa das pessoas e da
capacidade das mesmas em trazer informagcfes novas e relevantes. As conversas extra-

entrevistas serviram, de forma significativa, para realizar este filtro e para esclarecer as
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questdes que ja haviam sido respondidas. Serviram tambem para ajudar a elucidar pontos
duvidosos levantados por outros entrevistados. As perguntas dirigidas ao nivel estratégico
buscaram formar um panorama geral da aquisicdo e compreender o efeito da estratégia
corporativa nas mudangas do SCG pos-aquisicdo. A geréncia intermediaria ajudou a
compreender esse efeito e como ocorreram as mudangas no SCG depois da aquisi¢cdo em
relacdo ao que havia antes. Os outros funcionarios ajudaram a perceber como era o exercicio
do controle pelos dois diferentes grupos controladores e facilitaram o esclarecimento de como
e quando ocorreram as mudangas organizacionais e no SCG depois da incorporagdo. As
conversas extra-entrevistas iniciaram-se com os diretores e terminaram com o CEO do
GRUPO com o objetivo de ter um panorama inicial da transacdo antes de ir a campo e de
possibilitar que, ao final da pesquisa, todos objetivos tivessem sido respondidos. De forma
complementar e para compreender o efeito da cultura de controle sobre as mudancgas nesse
sistema, recorreu-se ao depoimento de consultores externos e de atores dos diferentes niveis

que pudessem contribuir para 0 melhor entendimento dessa questao.

Dentro da ampla estratégia de pesquisa qualitativa que usa o estudo de caso, Yin (1984)
apresenta trés principios basicos de coleta de dados: (1) usar multiplas fontes de evidéncia; (2)
construir, ao longo do estudo, uma base de dados; e (3) formar uma cadeia de evidéncias.
Nesse sentido, buscou-se levantar dados sobre a empresa e investigar em diversas fontes e
momentos as informagGes buscando aumentar a veracidade e qualidade das mesmas. Houve
um esforgo para tabular as informag6es, obtidas e confronta-las umas com as outras e com 0s
dados historicos, com o referencial tedrico e com a pesquisa documental realizada. O objetivo
foi realizar uma triangulacdo das informacdes para permitir a0 mesmo tempo maior

profundidade e maior acurécia da andlise realizada.

De forma a aumentar a validade interna do estudo, procurou-se agregar informac6es coletadas
em outras fontes de evidéncia. Esse processo é conhecido como triangulacdo (JICK, 1979).
Assim, sempre que possivel, as informagdes vindas de uma fonte foram confrontadas com as
de outras para confirmé-las e valida-las. Essa triangulacdo ocorreu por meio da analise

documental, das entrevistas formais e das conversas extra-entrevistas.

E oportuno lembrar que, no presente trabalho, esse procedimento iniciou-se com as proprias
entrevistas, uma vez que foram ouvidas diferentes pessoas sobre um mesmo topico

(constantes do anexo 2 desta Dissertacdo). Paralelamente, foram feitas visitas a fabrica da
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Extrativa Metalquimica em Maiquinique (BA) para apreender, de maneira mais detalhada,
sobre as especificidades do negdcio dessa empresa. Em um momento posterior, a triangulacédo
envolveu a andlise de folhetos informativos, de informag6es constantes em web pages, no site
da empresa (www.grafite.com.br), de alguns documentos da época da Mamoré (constantes do
anexo 3 desta Dissertacdo) e a busca de noticias publicadas sobre a aquisicdo nos periddicos
da época. Analisaram-se também os manuais de procedimentos da Extrativa, as noticias
publicadas no jornal interno da empresa, o manual de qualidade da empresa, as tabelas de
indicadores dos ultimos trés anos, o manual de politicas corporativas do Grupo FASA
(constantes do anexo 4 desta Dissertacdo) e as informagfes obtidas em conversas informais
extra-entrevistas, aléem de contatos posteriores as entrevistas, com o proposito de

complementar dados e de esclarecer davidas.

5.5 Metodologia de Anélise dos Dados

O registro dos depoimentos advindos da entrevista foram feitos com as mesmas palavras
utilizadas pelos entrevistados, buscando manté-los na sua integridade. As entrevistas foram
gravadas e posteriormente tabuladas. Buscou-se em sua realizagdo, guardar um clima de
amistosidade e respeito, a0 mesmo tempo em que se realizou a inquisicdo necessaria a
pesquisa. A qualidade das repostas foi avaliada, segundo as caracteristicas apresentadas por
Lakatos e Marconi (1991) para ver se sd@o adequadas. Assim, observou-se se as respostas
tinham validade, podendo ser comparadas com outras fontes; relevancia, em relacdo aos
objetivos da pesquisa; especificidade e clareza, no que se refere a dados, datas, nomes,
lugares, quantidades, valores e prazos; profundidade, relacionada com o0s sentimentos,
pensamentos e lembrancas de cada entrevistado; e ainda, extensdo, que se refere & amplitude

da resposta.

Para a analise de dados, alternou-se, ao longo de todo o processo, inducdo e deducdo
(EISENHARDT, 1989; GEORGE e BENNETT, 2005) com predominéncia da segunda sobre
a primeira, pois a base da analise residiu em premissas teodricas e em resultados empiricos de
estudos anteriores. Inicialmente, planejou-se o uso apenas do método dedutivo, entretanto, no
desenvolvimento da pesquisa surgiu a oportunidade e a necessidade de se utilizar o método
indutivo. Quando os fenémenos observados indicavam resultados complementares ou
divergentes dos anteriores, buscou-se inferir as razGes das divergéncias, gerando, a partir das

novas evidéncias, proposices que poderiam ser analisadas no futuro para o estabelecimento
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de novas teorias. Isto porque no método indutivo hd uma conex@o ascendente, indo da
observacao de fendmenos particulares até a proposicédo de leis e teorias; e no método dedutivo
h& uma conexdo descendente, partindo de leis e teorias estabelecidas, para tentar predizer a

ocorréncia de fendmenos particulares.

A partir da utilizacdo de analise de conteudo, foram realizados dois niveis de analise. A
analise de conteudo consiste num conjunto de técnicas usadas para investigar o significado
das mensagens das comunicag@es linguisticas. Ela ajuda a realizar ligages entre a situagdo a
ser analisada e as manifestacbes da superficie discursiva por meio de operacGes de
desmembramento e classificacdo semanticas, sintaticas e logicas (BARDIN, 2004). A analise
de contetido € uma forma de levantamento de dados e informacdes que adquiriu forca e valor
mediante o apoio de um referencial tedrico usado para a construgdo das categorias de analise
(MARTINS e THEOPHILO, 2007). Ela descreve de forma objetiva e sistematica o contetido
presente na comunicacdo (RICHARDSON, 1999) e permite que o pesquisador faca
inferéncias a partir da superficie de uma estrutura profunda. Nesta Dissertacao, a analise de
contetdo foi usada para facilitar e aumentar a compreensdo das mudancas no SCG a partir da
analise dos depoimentos dos entrevistados e das outras fontes de informag&o consultadas.

No primeiro momento, analisou-se a ocorréncia de mudancas pdés-aquisicdo no SCG,
referentes as 51 variaveis constantes do modelo de analise baseado nos Quadros 2, 3, 4,5¢e 6
mencionados no capitulo anterior. Depois, prosseguindo a analise nesse primeiro nivel,
identificaram-se as variaveis que pareciam estar correlacionadas e que deveriam ser agrupadas
por ndo ser conveniente analisa-las de forma distinta segundo o modelo de analise descrito
nesta secdo. Ao final desse primeiro nivel de anélise, foi possivel observar as mudancas que
ocorreram em funcdo do grau de conformidade entre a adquirente e a adquirida e do efeito da
estratégia corporativa, das necessidades informacionais, da integracdo estrutural e da cultura

de controle sobre o SCG da Extrativa Metalquimica S.A.

No segundo nivel de anélise, investigou-se se a percepcdo das mudancas pos-aquisicao eram
homogéneas entre as pessoas do mesmo nivel hierarquico sendo, entdo, agrupadas nas
seguintes categorias: funcionarios de nivel operacional; lideres com supervisores do nivel
intermediario; e diretores com o gerente geral. O objetivo desses agrupamentos foi verificar a
complementaridade percepcional entre os diferentes atores do mesmo nivel e, depois,

contrastar a percep¢do das mudancas entre os diferentes niveis.
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Aprofundando ainda mais a andlise dos dados, tentou-se examinar se as mudangas pos-
aquisicdo se deram de forma diferenciada para os atores da matriz e da subsidiaria. O foco
dessa andlise era a comparagdo entre a percepcdo dos informantes da adquirente e da
adquirida para verificar como aconteceram as mudancgas. Assim, ap6s verificar se havia
ocorrido mudancas po6s-aquisicdo no SCG da adquirida, passou-se a examinar as semelhancas
e diferencas na forma como os informantes as perceberam. Buscou-se, entdo, descobrir quais
mudangas aconteceram e investigar como elas se desenvolveram. Ressalta-se, aqui, a escolha
de apresentar os dois niveis de analise no corpo do texto, ao mesmo tempo, para enriquecer o

relato por identificar as diferentes visdes sobre cada topico analisado.

E oportuno lembrar que, mesmo se 0 SCG for idealmente formatado para a estrutura de uma
empresa e de seu meio ambiente, a implementacdo desse sistema pode afundar caso o
processo de mudanca seja executado inapropriadamente. Uma das questdes centrais na analise
das mudancas no SCG posteriores a aquisicdo é que ele ndo é puramente mecanico, pois
influencia e € influenciado pelo comportamento humano e, por isso, precisa ser analisado no
ambiente em que estd inserido para ser mais bem compreendido (JONES, 1985a). Nesse
sentido, a apresentacdo da descrigdo e da discussdo das mudangas nesse sistema a partir dos
sete aspectos apresentados ao final da segunda secéo, referencial tedrico, foi feita para evitar a
sobreposicdo da andlise das mudancas no SCG e do efeito da estratégia corporativa da
adquirente e das transformacdes nas funcbes organizacionais da adquirida nesse sistema. A
descricdo e a discussao dessas mudancas sdo apresentadas nos capitulos 6 e 7, onde € feita a

apresentacdo da empresa e andalise do caso.

Nesses capitulos, apresenta-se a contextualizacdo e o histérico da empresa Extrativa
Metalquimica S.A., de seu processo de aquisicdo e das mudangas ocorridas no SCG dessa
empresa, pés-aquisicdo. Nos capitulos 6 e 7, analisa-se o tipo de aquisicdo, as peculiaridades
das empresas envolvidas no processo, 0 SCG existente antes e depois da incorporagao e os
fatores que contribuiram para a manutencdo ou mudanca nesse sistema depois da unido. Além
disso, descreve-se e discute-se como ocorreu 0 processo de aquisicdo, quais foram as
mudancas no SCG da adquirida e como elas se processaram. Analisou-se também, de modo
complementar e para melhorar o entendimento das mudancas no SCG, o efeito da estratégia
corporativa e das transformacgdes nas funcbes organizacionais da adquirida, no desenho do

SCG dessa empresa. No capitulo 7, especificamente, os resultados observados foram
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confrontados com as teorias de base e com os achados anteriores, selecionados na se¢édo

referencial tedrico, segundo 0 modelo de analise apresentado nesta secéo.

Dessa forma, ao seguir os procedimentos de analise de dados de natureza qualitativa
sugeridos por Eisenhardt (1989) e, mais recentemente, por George e Bennett (2005), acredita-
se ter perpassado 0s niveis passiveis de analise na busca de evidéncias consistentes,
fundamentadas teoricamente e que possuam sustentacdo e relevancia no contexto desta

Dissertacao.

As informacdes coletadas foram agrupadas por similaridade ou por diferencas, ao longo do
texto, para ajudar a entender em que uma resposta confirmava as outras, em que as
complementava e em que contrastava as anteriores. Desse modo, buscou-se construir um
mosaico de idéias sobre as mudancas no SCG ocorridas depois da aquisicdo em relacdo ao
que havia antes, a partir da complementaridade de informacdes trazida por cada respondente.
As fontes de evidéncia, os atores envolvidos e as questdes de pesquisa realizadas neste estudo

de caso séo apresentados no Quadro 7.

Fontes de evidéncias, atores envolvidos e questdes do roteiro de entrevistas

havia antes da aquisicao

Objetivo (1): descrever e discutir as mudancas no sistema de controle adotado na adquirida em relagdo ao que

Fontes de
evidéncias Atores Questdes propostas aos entrevistados

Diretores

Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 1. Como era 0 SCG usado antes e como é depois da aquisicdo (familiar, por
informais Qbservagao resultados, burocrético, ad-hoc)?
Documentos | direta

2. Houve ajustes no controle anterior depois da aquisicdo ou se buscou

:c?elato_s Diretores estabelecer um novo SCG na Extrativa? Comente por gentileza.
ormais Gerentes

Diretores

Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores
informalis O_bserva(;ao 3. Quais as principais mudancas no SCG implementado na Extrativa?
Documentos | direta
Relatos
formais e Diretores
informais Gerentes 4. Em que momentos aconteceram as mudancas no SCG?
Documentos | Colaboradores
Relatos
formals'e Gerentes 5.  Como se desenvolveram as mudancas no SCG?
informais Colaboradores

Continua na préxima pagina.
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Continuagdo da pagina anterior

Diretores
Relatos Gerentes
{r?;cr)r:?rllsaii 3?25:\/39&10 6. Quais as implicacdes das mudancas para a gestdo da empresa?
Diretores . ) .
7. No site da empresa consta que ela é certificada nas normas da I1SO e no IGB
Relatos Gerentes
formais e Consultores que essa certificacdo ocorreu depois da aquisicdo. Como a certificacdo afetou o
informals Qbservagao monitoramento e o controle das atividades da Extrativa?
Documentos | direta
Diretores
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 8. Quais as mudangas no sistema de controle de qualidade aconteceram depois da
informais Observacéo s o
Documentos | direta aquIsicao:
Diretores
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 9. Quais as mudangas no sistema de controle de produtividade aconteceram
ggcézr?ni:; tos gkr)ztearvagao depois da aquisi¢do?
Diretores
Relatos Gerentes
formais e Colaboradores
informais O_bserva(;ao 10. Houve mudangas no sistema de controle de custos depois da aquisi¢do? Quais?
Documentos | direta
Relatos 11. Houve mudangas no sistema de controle econémico-financeiro depois da
formais e Diretores A o
informais Gerentes aquisicao? Quais’
Diretores
Relatos Gerentes
formais e Colaboradores
gformals O_bservagao 12.  Houve mudangas no sistema de informages depois da aquisicdo? Quais?
ocumentos | direta
Relatos
formais e Gerentes
gg?:[jnr:]fgrs] t0s gg:ﬁ?{?gges 13. Houve algum tipo de centralizacdo de informagdes? Explique por gentileza.
Relatos
formais e Diretores
gg?:ﬁnw&gfltos ggﬁgzﬁz dores 14. Houve algum tipo de centralizag8o de decisdes? Explique por gentileza.
Diretores
Gerentes - . S ~
15. O SCG foi utilizado formal ou informalmente para transmitir informac6es do
Relatos Colaboradores
formais e Consultores centro para a periferia e da periferia para o centro depois da aquisicdo? Como
informais Observacéo . .
. iSSO ocorria antes?
Documentos | direta
Relatos 16. Depois da aquisicdo houve algum fato que indicasse uma diferenca na
formais e Diretores quantidade ou na qualidade de informag@es transmitidas da Extrativa para o
informais Gerentes centro corporativo? Explique
Documentos | Colaboradores ' '
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 17. Depois da aquisicdo houve algum fato que indicasse uma centralizacdo do
informais Qbservagao controle da Extrativa pelo o centro corporativo? Explique.
Documentos | direta

Continua na préxima pagina.
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formais e
informais
Documentos

Diretores
Gerentes
Colaboradores
Consultores

18.

83

Continuagdo da pagina anterior
Ocorreu algum fato que indicasse conflitos de interesse ou poder, como
disputas internas, depois da aquisicdo? Caso afirmativo, como foram

solucionados e como eles influenciaram no SCG?

Objetivo (2): identificar e explicar o impacto da estratégia corporativa no SCG da adquirida apés a

consolidacdo do processo de aquisicao.

Relatos Diretores 19. A matriz estabeleceu uma clara diretriz estratégica para a Extrativa depois da
formais e Gerentes N
. . aquisicao? Comente por favor.
informais Consultores
Relatos Gerentes
formais e Colaboradores |20. Mesmo que ndo haja uma estratégia explicita, como os gestores fazem para
informais Observacéo . - . .
. monitorar e controlar os objetivos e metas estabelecidas pela matriz?
Documentos | direta
Relatos 21. A concepcdo do SCG pds-aquisicdao foi feita para facilitar o processo de
formais e implementacéo estratégica?
informais Diretores P ¢ gicar
Relatos 22. Houve modifica¢Bes na forma de monitorar o alcance dos objetivos depois da
formais e Gerentes aquisicdo? Comente por favor
informais Colaboradores quisiGaor P '
23. Analisando os resultados obtidos pds-aquisicdo, pode-se dizer que a aquisicao
Relatos da Extrativa foi bem sucedida e que ela foi capaz de alcangar os objetivos
formais e Diretores esperados para a transacdo?
informais Gerentes P P Gaos
Relatos Diretores 24. Depois da compra houve mudangas na estratégia adotada na empresa? Que
formals_e Gerentes mudancas ocorreram e como elas influenciaram o SCG da Extrativa?
informais Consultores
Diretores
Gerentes . .
25. A empresa demonstra em suas normas e procedimentos uma maior (ou menor)
Relatos Colaboradores
formais e Consultores preocupacdo com o alcance dos resultados estabelecidos para a Extrativa
informais Observagédo denois da aquisicio?
Documentos | direta P quIsIGao:
26. No Jornal Informativo da Grafite do Brasil consta que a atual dire¢cdo promove
Diretores incentivos para alcance dos resultados obtidos. Depois da aquisi¢do, houve
Relatos Gerentes
formais e Colaboradores mudancas na politica de incentivos adotada pela empresa para que se alcance
informais Observacéo x . I
. 0s resultados em relacdo ao que havia antes da aquisicdo? Comente por favor.
Documentos | direta
Diretores . . . .
27. Foram percebidas diferencas no nivel de comprometimento das pessoas com o
Relatos Gerentes
formais e Consultores alcance dos resultados estabelecidos para a Extrativa depois da aquisi¢do? Ha
informais Qbservagao alguma relacdo desse nivel de comprometimento com o SCG implementado?
Documentos | direta
Relatos Diretores 28. Houve diferencas pds-aquisicdo nos sistemas de planejamento e controle
formais e Gerentes adotados na Extrativa para facilitar o alcance dos objetivos corporativos?
informais Observagédo
. Comente por favor.
Documentos | direta
Relatos Gerentes 29. Depois da aquisi¢cdo houve alguma determinac¢do, norma ou procedimento que
formais e Colaboradores indicasse diferencas na forma de acompanhamento e controle dos resultados?
informais Observacéo .
?
Documentos | direta Qual (is)’
Relatos
formais e - . .
?
informais Diretores 30. Qual a estratégia corporativa da adquirente?

Continua na préxima pagina.
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31. O SCG da Extrativa pés-aquisicdo foi concebido para facilitar o alinhamento
Relatos Diretores entre as politicas de controle, as estratégias da empresa e 0s objetivos
formais e Gerentes N
. . esperados da aquisicdo? Comente por favor.
informais Consultores
Relatos 32. Ha alguma relacdo entre a estratégia corporativa da adquirente e o SCG
formais e Diretores .
. . adotado na adquirida? Qual?
informais Gerentes
Diretores
Relatos Gerentes
formais e Consultores 33. Existe um sistema claro (formal e informal) de avaliagdo de desempenho?
informais Observacédo - .
. ¢ Antes da aquisi¢do havia?
Documentos | direta
Relatos Diretores
formais e Gerentes 34. Houve diferencas na forma de acompanhamento e mensuragdo dos resultados
informais Colaboradores ap6s a aquisicio? Quais?
Documentos P quIsiGao: )
Relatos 35. Como as pessoas e 0s processo sdo avaliados hoje e como eram antes da
formais e Diretores aquisicio?
informais Gerentes quisicaor
36. Como sdo estabelecidos e como sdo avaliados o0s objetivos estabelecidos para a
Relatos Diretores .
. Extrativa?
formais Gerentes
Relatos Gerentes
formais e Colaboradores | 37. O atual SCG adotado estimula que as pessoas alcancem as metas estabelecidas
informais Observagédo - S . . .
. ¢ e facilita sua visualizagdo? Em que tal sistema se difere do anterior?
Documentos | direta
Diretores 38. Os mecanismos formais e informais de controle foram usados para ajudar na
Relatos Gerentes implementacdo da estratégia corporativa da adquirente? De que modo isso
formais e Colaboradores
; : ocorreu?
informais Consultores
39. Houve mudangas no controle das decisbes estratégicas como grandes
Relatos Diretores investimentos e planejamento estratégico depois da aquisicdo? Quais foram e
formais e Gerentes
: : como se desenvolveram?
informais Consultores
40. Houve mudangas depois da aquisicdo na forma como sdo estabelecidos os
Relatos objetivos e como é feita a avaliagdo dos resultados obtidos pela Extrativa por
formais e Diretores s .
. . parte do corpo diretivo da Matriz?
informais Gerentes

Objetivo (3): analisar o efeito das transformagdes nas funcBes organizacionais da adquirida no desenho do

SCG utilizado depois da aquisicao.

Diretores
Relatos Gerentes
formais e Consultores 41. A cultura local afetou o modo como o controle foi exercido depois da
informais Observacéo s o
Documentos | direta aquIsIGao:
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 42. A cultura de controle da adquirente tem influenciado no modelo de gestdo
ggﬂ[mf] t0s gtr)gtearvagao adotado na Extrativa depois da aquisi¢do? Comente por gentileza.
Relatos Diretores 43. Houve mudancas no estilo gerencial (‘jeito de ser’) da Extrativa depois da
formais e Gerentes iAo o
informais Colaboradores aquisigao? Quais?

Continua na préxima pagina.
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Relatos Diretores
formais e Gerentes 44, Qual a funcdo dos mecanismos formais e informais de controle no
informais Observagédo . . .
. relacionamento da adquirida com a adquirente?
Documentos | direta
Diretores
Relatos Gerentes
formais e Consultores 45. Qual a funcdo dos mecanismos formais e informais de controle na integracéo
informais Observacéo . .
. da adquirida com a adquirente?
Documentos | direta
46. Pessoas de outras empresas do grupo ou consultores externos realizaram algum
Relatos tipo de trabalho na Extrativa depois da compra que provocaram mudangas nos
formais e Diretores sistemas de acompanhamento e controle da empresa? Caso positivo, isso
informais Gerentes . _— . A
ocorria antes da aquisi¢cdo da mesma maneira e com a mesma freqliéncia?
Documentos | Colaboradores
Relatos
formais e Diretores 47. Houve mudancas na estrutura organizacional da Extrativa depois da aquisi¢cao?
informais Gerentes Caso positivo, essas mudancas afetaram o SCG adotado p6s-aquisi¢do?
Documentos | Consultores
Relatos 48. De que modo a estrutura da adquirida foi integrada a estrutura do grupo? Como
formais e Diretores . x . A
- ?
informais Gerentes essa integracdo afetou o SCG adotado pds-aquisicao?
Gerentes
Relatos Colaboradores |49. As pessoas se sentiram integradas a cultura de controle do novo grupo
formais e Observacéo . N
. . . posteriormente & aquisicdo?
informais direta
Diretores
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 50. Quais fatores facilitaram a integracdo e quanto tempo demorou o processo de
informais O_bservagao adaptacdo a cultura de controle do Grupo FASA?
Documentos | direta
Diretores
Gerentes
Colaboradores
Relatos Consultores 51. Quais fatores dificultaram a integracdo e quais foram os obstaculos e
_formals ¢ O_bservagao problemas do processo de adaptacdo a cultura de controle do Grupo FASA?
informais direta
52. As praticas de gestdo existentes na Extrativa sdo semelhantes as praticas das
Relatos demais unidades do grupo? Houve necessidade de modificagdo dessas préaticas
formais e Diretores A s
. . em decorréncia da aquisi¢cdo?
informais Gerentes
Relatos Diretores 53. A gestdo de pessoas foi modificada depois da aquisicdo para facilitar o
formals'e Gerentes monitoramento das atividades e o controle sobre os resultados? Em que?
informais Consultores
Diretores N i
54. A diregdo do grupo procurou alterar a forma de controle sobre as decisdes
Relatos Gerentes
formais e Colaboradores tomadas na Extrativa depois da aquisicdo? Ha algum fato que esclareca essa
informais Observagéo reOCUDACE0?
Documentos | direta P pagao:
Diretores
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 55. A falta de alguns controles adequados prejudicou a integracdo, a gestdo, a
informais Observagao aculturacdo e a geracéo de valor pds-aquisi¢do? Comente por gentileza
Documentos | direta ¢ gerag POS-aquIsIgao: porg '

Continua na préxima pagina.
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Continuagdo da pagina anterior

Relatos Diretores 56. A escolha do SCG que tem sido adotado pés-aquisicdo foi um processo
formais e Gerentes laneiado?
informais Consultores planejador
57. Quando foi concebido o SCG a ser adotado na Extrativa houve preocupacdo
com as comunicacGes, com as politicas de integracdo, com a criacdo de uma
atmosfera de envolvimento das pessoas e com o uso de mecanismos formais e
Relatos Diretores informais de controle? Comente por gentileza e explique, caso seja procedente,
formais e Gerentes ~ ~ .
. . se e de que modo essas questdes afetaram a concepgao desse sistema.
informais Consultores
58. O IGB informa que o atual CEO do Grupo visita a Extrativa sugerindo,
influenciando, estimulando que as pessoas busquem os objetivos estratégicos
Diretores do grupo. Comente, por gentileza, como tem sido a participacdo dele e como
Gerentes S . N
?
Relatos Colaboradores essa participacdo afeta no SCG adotado depois da aquisicdo? Antes da
formais e Consultores aquisicdo havia essa participacdo por parte do CEO e como ela afetava o SCG
informais Observacéo da época?
Documentos | direta pocar
Diretores
Gerentes
Relatos Colaboradores
formais e Consultores 59. Em que a existéncia de controles adequados ajudou, por outro lado, na
informais Observagao integracdo, na gestéo, na aculturacdo e na geracao de valor?
Documentos | direta gragdo, nag ‘ ¢ gerag '
Diretores 60. Houve diferencas na quantidade de controle (financeiro, de custos, de
Gerentes . . L.
Relatos Colaboradores qualidade, de produtividade, sobre as pessoas, sobre a estratégia, sobre a
formais e Consultores gestdo) exercida na Extrativa apés a aquisicdo em relacdo ao que havia antes?
informais Observagdo Comente por gentileza e, se possivel, aponte as diferencas
Documentos | direta porg ' SEP » 8P ¢as.

Quadro 7: Roteiro de entrevistas, atores envolvidos e fontes de evidéncias utilizadas para analisar as mudancas
no SCG.

Os resultados obtidos com a utilizagdo do modelo de andlise descrito nesta secdo foram
confrontados com o referencial tedérico e com os achados anteriores para verificar
inconsisténcias, para permitir um maior entendimento do problema investigado e, ainda, para
verificar em que pontos eles corroboram, complementam ou refutam as teorias de base.
Apresentadas as limitagdes desta pesquisa, a seguir, a quarta secdo traz o relato do caso com a
apresentacéo dos resultados da investigacéo realizada, a partir desse modelo.

5.6 LimitacOes da Pesquisa

Mesmo considerando as potencialidades do método empregado e a busca do pesquisador em
manter-se isento de subjetividade, ao longo da pesquisa, ndo deixando margem para Vviés, é
oportuno lembrar que, segundo Rea (2000), ha limitacdes, e que os resultados encontrados

ndo sdo generalizaveis por ndo se fundamentarem em uma série de dados quantitativos
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calcados em testes adequados de validade e fidedignidade. E sabio recordar os argumentos de
Vergara (2000: 11) que diz que é muito dificil que haja ‘neutralidade cientifica’ por ser a
ciéncia uma efervescéncia de reflexdes, discussbes, contradicBes, sistematizacdes e re-
sistematizacOes que lhe d&o validade. Ela enfatiza que “ndo convém esquecer que as lentes do
pesquisador, como as de qualquer mortal, estdo impregnadas de crencas, paradigmas, valores.

Negar isso € negar a préopria condicdo humana de existir”.

Além, portanto, da impossibilidade de uma total objetividade pelo pesquisador hé, ainda, uma
limitacdo que se refere ao fato de que nao foi possivel entrevistar o gestor responsavel pelo
SCG antes da aquisicdo, pois ele foi desligado da empresa. Se tivesse sido possivel, essa
entrevista poderia enriquecer, ainda mais, 0s depoimentos coletados e os resultados
encontrados. A auséncia dessa entrevista, por sua vez, reduziu a capacidade de entendimento
do pesquisador sobre o antigo sistema e reduziu, também, a possibilidade de realizacdo de
inferéncias, a partir das observacgdes feitas nesta Dissertacdo. Em funcéo dessa auséncia, fez-
se relevante construir-se o conhecimento sobre o antigo SCG por meio de documentos e dos
depoimentos de outras pessoas que vivenciaram as mudancas nesse sistema e, dessa forma, foi

possivel realizar uma comparagédo do antigo SCG com o atual.

Em relacdo ao uso de entrevistas, Lakatos e Marconi (1991) apresentam algumas
possibilidades de limitacGes que consistem em dificuldades de comunicacdo, incompreenséo
do significado das perguntas, influéncia do entrevistador, indisposi¢do do entrevistado, baixo
grau de controle da coleta de dados, tempo gasto e dificuldades em sua realizagdo. Em relagéo
aos os estudos de caso, Yin (1984) afirma que alguns criticos tém dito que carecem de rigor,
sofrem influéncia do pesquisador, fornecem pouca base para generalizagbes e consomem
muito tempo. Entretanto, ele diz que hd maneiras de evidenciar a validade e a confiabilidade
do estudo; que o que se procura generalizar sdo as proposicdes tedricas e ndo os achados em
si; e gque nem sempre € necessario recorrer a técnicas de coleta de dados, que acabam
consumindo muito tempo. Nesta se¢do, houve uma preocupagédo por parte do pesquisador em
evidenciar a validade e confiabilidade deste estudo e em destacar as razbes da escolha do

método empregado.

Lee (1989) afirma que a capacidade de generalizacdo € uma qualidade da teoria, que €
evidenciada quando ela é testada e confirmada em diversas situacGes, seja através de estudos

de caso, de testes de laboratorio ou de experimentos estatisticos. Portanto, trata-se de um
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problema de quaisquer tipos de pesquisa. Assim, a capacidade de generalizacdo de uma teoria
vem da execucdo de sucessivos testes em contextos diferentes — como esta Dissertacdo se
propde a fazer, ao contrastar resultados de estudos anteriores com uma nova realidade, através

de um estudo qualitativo de caso.

Embora as observacdes de um estudo de caso, em particular, ndo possam ser replicadas, 0s
resultados do estudo, confirmando ou ndo uma teoria, podem ser. Segundo Hamel et al.
(1993), por exemplo, muitas teorias se basearam inicialmente em um estudo de caso ou objeto
particular. Ele afirma que, muitas vezes, é dos estudos detalhados dos casos, ou objetos, que
se originam uma ou mais teorias que podem ser validadas, no futuro, por outras investigagoes.
Esse processo pode lhe proporcionar aplicabilidade geral dependendo das qualidades

metodoldgicas dos casos selecionados e do rigor com que as analises foram conduzidas.
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6 APRESENTACAO DA EMPRESA E HISTORICO DA AQUISICAO DA EXTRATIVA
METALQUIMICA S.A.

No capitulo anterior, foram apresentados os procedimentos metodoldgicos que orientaram a
consecucdo da presente pesquisa, 0s pressupostos analisados e o modelo de analise adotado.
Neste capitulo, apresenta-se a Extrativa Metalquimica S.A. como objeto de investigacdo desta
pesquisa, a partir de sua area de atuacdo, de seus objetivos e negdcios, de suas caracteristicas
e das aplicacgdes industriais e comerciais de seus produtos.

6.1 Apresentacdo da Empresa Extrativa Metalquimica S.A.

Fundada em 2002, a Extrativa Metalquimica S.A., conhecida como Grafite do Brasil, é uma
empresa brasileira, do Grupo FASA Participagbes S.A., que concentra suas atividades na
mineracao e no beneficiamento de grafite natural cristalino de alta qualidade. O Grupo FASA
é um empreendimento de capital essencialmente nacional, que esta presente em seis estados
brasileiros e em diversos setores da economia, com destaque nas areas de fertilizantes, de
mineracdo e de metalurgia de metais ndo ferrosos (FOLDER DA EMPRESA, 2009). Promove
investimentos em suas unidades na prospec¢do, na pesquisa € no desenvolvimento de novos
produtos para ampliar a capacidade de producdo e para apresentar solugdes inovadoras aos
seus clientes. Investe também na gestdo das questdes ambientais, na tentativa de reduzir os
impactos decorrentes de sua atividade produtiva e de cumprir com a legislagdo ambiental
brasileira. A aquisicdo dessa empresa pelo Grupo FASA Participacdes esta alinhada com a
estratégia de crescimento corporativa desse Grupo que busca realizar investimentos com

potencial de geracdo de riqueza em setores considerados estratégicos pela direcdo da empresa.

A Extrativa Metalquimica é, atualmente, detentora das maiores jazidas de grafite natural
cristalino no Brasil. O teor do minério extraido nas minas dessa empresa é superior a 6% de
carbono. Sua planta esta situada ao sul do estado da Bahia, no municipio de Maiquinique,
uma regido de riqueza geoldgica na divisa com o estado de Minas Gerais. Nessa planta, se
beneficia o minério, gerando grafita de diversas qualidades, com teor de carbono de até
99,97% — conseguida em funcdo da qualidade da matéria prima e da tecnologia desenvolvida
pela empresa. A grafita € um mineral ndo metélico inerte, composto essencialmente por

carbono, de coloracdo preta a cinza metélico, de peso especifico entre 2,1 e 2,3 g/cm? e dureza
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entre 1 e 2 Mohs. A grafita natural possui inigualaveis propriedades quimicas, é inodora, sem
sabor, atoxica e quimicamente inerte a acidos e alcalinos, mesmo nas mais variadas
condigBes. E um lubrificante natural quase sem igual e é um excelente condutor de calor e
eletricidade, altamente refratario, com ponto de fusdo em 3650°C, compressivel, maleavel,
com grande resisténcia quimica, termal e a oxidacdo. Dentre outras aplicacGes, o grafite pode
ser utilizado na inddstria siderurgica, automotiva, em fundicGes, como lubrificante e para
producdo de refratarios, de baterias, de tintas, de lapis, de vernizes, de borrachas e de produtos
qguimicos (MANUAL DA QUALIDADE, 2008).

O minério € extraido em minas a céu aberto, sem explosivos, uma vez que 0 minério é
bastante macio, utilizando apenas tratores ou escavadeiras de pa frontal. O processo segue um
plano de lavra, facilitando a selegdo do minério mais adequado aos produtos finais. Apds a
extracdo, o minério é colocado em caminhdes basculantes e transportado até o patio de

alimentacédo préximo a usina de beneficiamento.

O processo de producdo foi desenvolvido pela Extrativa, levando em conta, o
conjunto de variaveis relativas ao produto. O dominio da tecnologia produtiva aliada
a alta qualidade da matéria prima apresentam resultados de alta qualidade,
permitindo a concentracdo do grafite de até 98% de C, com capacidade de
beneficiamento de 3000 toneladas de grafite més (FOLDER DA EMPRESA, 2009:
1).

Depois da extracdo, 0 minério é, entdo, depositado e espalhado em camadas por tratores que
formam pilhas de alimentacdo com o objetivo de reduzir a variacdo do minério em cada pilha
e melhorar a homogeneizacdo do mesmo. Normalmente, duas pilhas ou mais ficam no pétio
de alimentacdo, visando garantir a alimentacdo da usina de beneficiamento de grafite (UBG).
O processo de beneficiamento do grafite utiliza consideravel volume de agua por ser feito em
base Umida e consiste de sucessivos estagios de moagem e flotacdo. A moagem ¢é feita em
moinhos de bola que possibilitam a liberagdo das particulas do grafite de suas impurezas e o
processo de flotacdo é feito em células — onde o grafite € introduzido na forma de polpa,
agitado através da injecdo de ar e por agitadores mecanicos. Nesse processo, a presenca de
reagentes cria uma espuma para obter a aderéncia do grafite que sobe a superficie das células
de onde é retirado por um processo de raspagem para utilizagdo nas mais diversas aplicacfes a

que se destina.

Algumas aplicacGes industriais, contudo, exigem teores de carbono superiores a 98%, que € 0

teor maximo obtido na UBG. Para atender ao mercado que utiliza essas aplicagdes industriais,
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a empresa investiu no desenvolvimento tecnoldgico para consolidar o processo de purificacdo
quimica. A Extrativa desenvolveu uma tecnologia de producéo de grafite de alta pureza para
ser utilizado “na fabricacdo de produtos nobres que requerem baixissimos niveis de impureza
como as pilhas alcalinas, os lubrificantes de alta performance, as tintas especiais ou ainda na
indUstria automobilistica” (FOLDER DA EMPRESA, 2009: 2). Nesse processo, o grafite,
apos passar pelo processo de beneficiamento, € levado em forma de polpa concentrada, com
uma pureza minima de 95% para ser tratado com reagentes, em reatores quimicos, e para
eliminacdo das impurezas remanescentes da etapa anterior realizada na UBG. O processo é
totalmente automatizado, evitando riscos de contaminacdo do produto e, sobretudo, das
pessoas. Com ele, a empresa atinge teores de até 99,97% de carbono. Ao final do processo, a
polpa de grafite carece de ser secada para retirar a agua e os residuos indesejaveis. O grafite é
submetido a processos de lavagem e filtragem a vacuo e, posteriormente, secado em secadores
a vapor. O vapor é utilizado para aquecimento em circuito fechado, ndo entrando, portanto,
em contato direto com o grafite. Ap0s o processo quimico, o grafite é lavado intensamente
com agua desmineralizada, até atingir um PH neutro. A umidade restante € removida em
filtros do tipo prensa e em secadores rotativos. Ao longo desse processo, a Extrativa trata os
residuos da planta quimica para tentar ndo poluir o meio ambiente (MANUAL DA
QUALIDADE, 2008).

As especificacdes exigidas por cada cliente sdo diferentes entre si, em virtude dos diversos
tipos de aplicacdo a que se destinam os produtos da Extrativa, necessitando de serem
fornecidos em variados tamanhos e formas de particulas. Algumas técnicas de peneiramento e
de moagem, por exemplo, sdo utilizadas para classificar as particulas do grafite concentrado,
atingindo a distribuicdo granulométrica desejada. O peneiramento é mais utilizado para as
particulas grossas em que se deseja obter uma curva granulométrica com distribuicéo
uniforme e a moagem, a martelo ou a jato, € utilizada para diminuir o tamanho das particulas.
No peneiramento, o grafite € trabalhado com o objetivo de se produzir grdos de grafite
aglomerados com granulometria definida e com preocupacdo em se garantir um baixo indice
de desagregacdao das particulas. O produto obtido sdo os briquetes usados como carburantes e
aditivos de carbono, principalmente na siderurgia. Na moagem, o processo de micronizagédo
serve para produzir fios de grafite, ap6s a saida da secagem, para ser utilizado na industria

quimica, entre outras.
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Na Extrativa Metalquimica, existem procedimentos, instruces de trabalho e registros da
qualidade para os diversos processos realizados. Cada produto que sai da empresa €
identificado com etiquetas que permitem rastrear todo o processo, chegando a origem e ao
local de extracdo do minério. A empresa garante a qualidade de acondicionamento e o
transporte seguro. A embalagem do grafite é feita ap0s a classificacdo do mesmo. O grafite €
embalado em sacos de papel multi folhados, com peso variando entre 5 kg e 50 kg, que sé&o
posteriormente colocados em pallets, com peso, variando de 500 kg até 1400 kg. Dependendo
da aplicacdo e do tipo, o grafite pode também ser embalado em grandes sacos de polietileno
(com dimensdes que variam de 1.000 a 1400 kg) e envolvidos em filmes para melhor
protecdo. A empresa prefere esses sacos sobre os de papel pela reducdo de movimentacéao e
pela praticidade proporcionada. Tanto o mercado interno quanto o externo contam com
estoque de produtos-padrdo para o atendimento imediato dos pedidos. A cada embarque é
expedido um certificado de andlise garantindo a conformidade do produto. A garantia da
qualidade dos produtos inicia-se na fase de prospeccdo do minério e continua no processo de
selecdo na mineracdo. Na usina de beneficiamento e na planta quimica, 0s processos sdo
amostrados com periodicidade controlada. Todos os ajustes de parametros de processo Sao
feitos com base nessas amostragens (MANUAL DA QUALIDADE, 2008).

A empresa possui um laboratério que permite analises e controle da qualidade dos produtos
durante todo o processo. Equipado com espectrometro de raios-X e espectrofotometro de
absorcdo atémica, nesse laboratorio, é possivel controlar tanto a composi¢do quimica como as
caracteristicas fisicas do minério. Adicionalmente, com esses equipamentos, busca-se
pesquisar e desenvolver novos processos para aperfeicoar a qualidade dos produtos

produzidos na empresa.

Em 2005, a empresa identificou e mapeou seus processos, determinou a interacdo entre eles e
tem buscado gerencia-los para tentar assegurar uma politica de melhoria continua. Na ocasido,
0S recursos necessarios a implantacdo da ISO 9001 na empresa, sejam financeiros ou
humanos, foram disponibilizados pela direcdo. Nessa época, 0 SCG colaborou para monitorar,
por meio de auditorias internas da qualidade, o desempenho dos processos e das pessoas,
como preconizado por Gomes e Salas (1997). Os resultados de tais auditorias tem sido
utilizados como fonte de agdes corretivas e preventivas que sdo implementadas e verificadas,

conforme estabelecido em procedimentos internos da empresa.
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A diretora administrativo-financeira do Grupo FASA, que também é responsavel pela area de
Controladoria da Extrativa, relata que uma das maiores mudancas nas fung¢ées organizacionais
depois da aquisicao foi o processo de implementacdo desse programa de qualidade total. A
qualidade teve impactos em todas as areas e setores da empresa e foi responsavel pela nova

imagem institucional da Extrativa junto ao mercado.

O programa de qualidade estabelecido na época foi norteado por quatro objetivos que serviam
para verificar como estava sendo atendido cada pilar desse programa. O primeiro pilar
consistia em atender as expectativas dos clientes através das seguintes acdes: atender as
especificacOes dos clientes, manter pontualidade nos atendimentos, monitorar a satisfacdo dos
clientes e garantir a qualidade dos produtos. O segundo pilar consistia em atender as
expectativas dos acionistas através das seguintes a¢des: aumentar a produtividade, otimizar os
investimentos, promover o crescimento, criar novos mercados e produtos, desenvolver novos
clientes e proporcionar o gerenciamento da rotina. O terceiro pilar consistia em promover a
melhoria continua através das seguintes acdes: qualificar fornecedores, manter estoque de
materiais estratégicos, melhorar continuamente a qualidade dos produtos e utilizar novas
tecnologias. O quarto pilar consistia em promover o desenvolvimento das pessoas através das
seguintes acdes: promover a integracdo da empresa com a comunidade, procurar preservar o
meio ambiente, promover o desenvolvimento dos profissionais, motivar os funcionérios e
prevenir acidentes de trabalho (IGB, fev. 2006).

Atualmente, o programa de qualidade da empresa reside em “atender as expectativas dos
clientes e acionistas, através da melhoria continua da Extrativa Metalquimica, promovendo o
desenvolvimento socio-ambiental” (MANUAL DA QUALIDADE, 2008: 3). Tal programa
estd alinhado com a missdo da empresa que é apresentada da seguinte forma “somos uma
empresa obstinada pelo crescimento com lucratividade, através da exceléncia dos nossos
produtos e da satisfacdo de nossos clientes, colaboradores, acionistas e das comunidades com
as quais interagimos” (IGB, jan. 2006). Essa missdo é fruto da visdo da empresa que
estabelece o desejo de se tornar a lider mundial no fornecimento de grafite pelo cuidado com
clientes, colaboradores e acionistas e pela promocdo de um crescimento sustentavel de sua

participacdo no mercado nacional e mundial.

Em termos mundiais, as exportacdes da Extrativa Metalquimica comegaram em dezembro de

2005 quando seguiu para a Venezuela a primeira carga com 50 toneladas (IGB, JAN 2006).
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Tais exportacOes constituiram-se, desde entdo, em mais uma importante fonte de receitas para

a empresa.

Nos dias de hoje, em meio a crise financeira internacional, a diretora administrativo-
financeira relata que a Extrativa Metalquimica tem sido uma das empresas responsaveis por
sustentar as operacfes do Grupo FASA, pois € uma das Unicas empresas que esta conseguindo
gerar um superavit em meio a turbuléncia mundial. Ela explica, entretanto, que o volume de
negocios tem sido consideravelmente afetado pela crise e que o faturamento foi bastante
reduzido. Um engenheiro, funcionario do departamento comercial, relata que “houve meses
durante a crise que o volume de vendas chegou a ser reduzido para 1/3 do habitual”. Ele diz
também que a Extrativa, mesmo com a crise, ainda tem tido um papel estratégico no Grupo e
gue outras empresas ja estdo sem faturar desde meados de 2008 até os primeiros meses de
2009, s6 agravando a situacdo delas e da Holding.

A diretora administrativo-financeira acredita que a Extrativa Metalquimica tem hoje uma
situacdo sélida e relata que a empresa ja passou por situagdes piores. Ela afirma que, depois
da aquisicéo, o volume de faturamento tem sido crescente ao longo do tempo e que a empresa
tem conseguido vender toda a producdo. “O desafio da Extrativa tem sido o aumento da
producdo, que tem batido novos recordes a cada ano”. A facilidade no escoamento da
producéo decorre da qualidade, do preco dos produtos e da imagem consolidada da empresa
no mercado nacional e internacional, que tem ajudado para que os produtos da empresa

consigam uma grande penetracdo junto a seus clientes.

6.2 Histdrico da Aquisicdo da Extrativa Metalquimica S.A.

Antes da aquisicdo, a Extrativa Metalquimica S.A. denominava-se Mamoré Mineragdo e
Metalurgia Ltda. e pertencia ao Grupo Paranapanema S.A.. Fundada em 1961, para atuar no
setor de construcdo civil pesada, a Companhia Paranapanema comecou a ter suas atividades
diversificadas a partir de 1965, com o ingresso na area de minera¢do. Em 1971, na mesma
época da abertura de capital, iniciou investimentos na pesquisa e desenvolvimento da
producéo de estanho, resultando na constituicdo de duas empresas. A Taboca que atuava na
extracdo de cassiterita e a Mamoré que atuava no setor da metalurgia do estanho e na
fabricacdo de ligas. No inicio dos anos 80, Grupo Paranapanema figurava como importante

produtor de cassiterita com exploracdo de jazidas em Rondénia e dedicacdo a metalurgia do
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estanho. Com a confirmacdo das reservas da mina de Pitinga, que foram incorporadas as
atividades em 1982, esse Grupo passou a atuar de forma mais intensa na area de mineragéo.
Em 1994, constituiu a Cibrafértil, com o propdsito de utilizar produtivamente o &cido
sulfarico, um subproduto das operacGes da Caraiba Metais. Em dezembro de 1995, um pool
de fundos de pensdo liderado pela PREVI, adquiriu o controle acionario do Grupo
Paranapanema, assim como o controle da Caraiba Metais, da Eluma e da Companhia
Paraibuna de Metais, mediante o pagamento de 50,0% do preco de aquisicdo de cada uma
dessas sociedades. Em fevereiro de 1996, o pool de fundos de penséo liderado pela PREVI
efetuou o0 pagamento do restante do preco de aquisicdo dessas Companhias
(PARANAPANEMA, 2009a).

Apos a aquisicdo do controle acionério pelos fundos de penséo e a profissionalizacdo de sua
administracdo, o Grupo Paranapanema passou a concentrar 0s investimentos no segmento de
metais ndo-ferrosos. Aos ativos da area de estanho, compostos de mineracdo e metalurgia,
somaram-se as metalurgias de cobre e de zinco, além da fabricacdo de produtos finais de
cobre, ficando as atividades concentradas em 5 divisdes operacionais, por segmento de
atuacdo: Caraiba Metais (cobre e subprodutos), Eluma (laminados, barras, tubos e conexdes
de cobre e outras ligas), Mamoré (estanho e minerais industriais), Cibrafértil (fertilizantes) e
Paraibuna (zinco e subprodutos). Com essa nova configuracdo, 0 Grupo passou exercer 0
papel de holding sem atividade operacional. Nos anos seguintes, foram efetuados esforcos
para reestruturar o endividamento, que havia aumentado com a nova configuracdo do Grupo,
em meio a crise asiatica de 1997, as conturbacfes no leste europeu de meados de 1998 e a
desvalorizacdo cambial de 1999 (PARANAPANEMA, 2009b).

Até o ano de 2000, a Mamoré Mineracdo e Metalurgia Ltda., subsidiaria do Grupo
Paranapanema, lavrava minério de grafite no municipio de Maiquinique (BA). A planta de
beneficiamento tinha capacidade para produzir 6.000 toneladas/ano. A producao em 2000 foi
de 4.163 toneladas, com teores variando entre 75% a 99,0% de carbono. O teor de carbono do
principal produto do ano de 2000 era de 92,0%. Em 2001, a Mamoré Mineragdo e Metalurgia
Ltda. definiu uma nova fase para sua unidade localizada em Maiquinique (BA), dando inicio a
producdo e comercializacdo de um produto por ela denominado ‘grafite quimico’. Esse era
um produto de alto valor comercial destinado as indudstrias de pilhas alcalinas, que consiste
num mercado com rigorosas normas de qualidade dos produtos. Nessa época, a Mamoré

investira no desenvolvimento de tecnologia e estava prevendo uma nova fase industrial para a
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empresa no ano 2001 com uma producdo anual prevista para 1200 toneladas, naquele ano,
com 99,0% de teor de carbono (DNPM, 2001). A expectativa existente para 0 ano de 2002
consistia numa nova fase de expansdo e desenvolvimento tecnoldgico objetivando produzir
800 toneladas por més com teores entre 75% e 99% de carbono. Na verdade, nesse ano
nenhuma venda foi realizada e a Mamoré Mineracdo e Metalurgia Ltda. acabou sendo
vendida, em novembro de 2002, para 0 Grupo FASA Partcipacdes, uma holding cujo

escritdrio central localiza-se em Minas Gerais (DNPM, 2003).

Segundo relatos de antigos colaboradores, o Grupo Paranapanema ndo acreditava muito no
potencial de crescimento da empresa e ndo realizava um acompanhamento e controle
consistente das atividades da Mamoreé. Adicionalmente, houve falhas técnicas e gerenciais que
culminaram no fracasso da empresa. Na viséo do atual supervisor de operacgdes, 0 engenheiro
responsavel pela mineracdo, pelo almoxarifado e pela manutencdo industrial, a forma de
mineracdo desenvolvida pela Mamore acabou por estrangular a mina. Ele relata que o
processo de extracdo do minério que deveria estar sendo feito de cima para baixo estava sendo
feito na encosta do barranco e que o material estéreo, que ndo continha minério, era jogado
morro abaixo. Essa forma de mineragdo acabou por gerar excesso de retrabalho e tornar quase

inviavel o processo de mineracdo, em virtude do sucessivo aumento de custos desse processo.

Depois da aquisicdo, a Extrativa ficou mais de um ano retirando apenas material estéreo de
cima para baixo para viabilizar, novamente, a mina. Atualmente, h4 uma constante
preocupacdo com a forma de extragdo do minério e um monitoramento e controle efetivo de
tal processo pela diretoria da empresa que verifica diariamente o andamento das atividades na
mina. O mais antigo colaborador da empresa confirma essa historia e completa dizendo que,
“antes da aquisicdo, a Mamoré ndo se preocupava em controlar a maneira como atividade de
mineracao era desenvolvida e nem mesmo controlar a forma de alimentacdo da producéo”. O
engenheiro supervisor de operacdes explica que é necessario ter informacGes sobre o teor de
minério da pilha de alimentacdo da industria para que haja uma maior padronizagdo do
produto, permitindo que ndo ocorra desperdicios nem faltas. Ele diz que, hoje, a direcdo da
empresa utiliza o0 SCG para monitorar as atividades realizadas na empresa desde 0 processo
de extracdo do minério até depois que o produto tenha sido entregue ao cliente final. As
informagdes para acompanhamento da producdo sdo geradas a partir das analises quimicas,

das caracteristicas do produto, das especificidades do processo produtivo e das necessidades
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dos clientes. A direcdo utiliza essas informacGes com o objetivo de que haja reducdo de

custos, dentro das especificacdes técnicas necessarias para cada produto.

A aquisicdlo da Mamoré Mineracdo e Metalurgia Ltda. pelo Grupo FASA pode ser
considerada do tipo conglomerado, segundo a classificacdo estabelecida por Jones (1985a),
por ser de uma empresa de diferentes negocios da matriz e sem interesses comerciais comuns.
Segundo Porter (1987), esse tipo de aquisicdo ndo envolve qualquer ligacdo entre as unidades
de negocios e, muitas vezes, as adquirentes acabam revendendo aquilo que compraram
porque, nessas empresas, as estratégias adotadas acabam por dissipar ao invés de criar valor
para os acionistas. Os resultados deste estudo, entretanto, demonstram o contrario, pois a
aquisicdo da Extrativa demonstrou ser bem sucedida e apresentou um histérico de grande
geracdo de valor. Segundo relato do gerente-geral da adquirida, que atou como supervisor de
operacBes encarregado do planejamento e controle da producdo (PCP), “a Extrativa é uma
empresa de sucesso que vem alcancando fantasticos niveis de producdo ao longo do tempo”.
A diretora administrativo-financeira, reforcando os argumentos do gerente-geral, diz que
“hoje, a Grafite é uma das empresas mais rentaveis do Grupo que, além de oferecer a
oportunidade de se vender toda a producéo, gera um fluxo de caixa quase constante ao longo

do ano”.
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7 ANALISE DAS MUDANCAS NO SCG DA EXTRATIVA METALQUIMICA S.A.

No capitulo anterior, foi apresentada a empresa, suas caracteristicas e de seus negocios, além
da aplicacdo industrial e comercial de seus produtos. Adicionalmente, apresentou-se o
historico da aquisicdo da Extrativa Metalquimica S.A. Neste capitulo, analisam-se as
mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. a partir das caracteristicas do sistema
adotado antes e depois da aquisi¢do. De maneira complementar e para facilitar a investigacédo
dessas mudangas, descreve-se e discute-se, no decorrer deste capitulo, o efeito da estratégia
corporativa e das transformacdes nas func¢des organizacionais no desenho do SCG adotado na

adquirida.

7.1 Andlise das Mudancas no Grau de Conformidade do SCG da Adquirente e da Adquirida

Na visdo da diretora administrativo-financeira, o0 SCG da época da Mamoré era bastante
confuso e rudimentar. Ela lembra que “os relatérios a que teve acesso na epoca da aquisicao
indicaram que o SCG anterior era muito precério, pois ndo havia quase nenhum tipo de
informacdo e ndo havia nenhum balancete ou balango patrimonial segregado s6 com
informacdes da empresa a ser adquirida”. Essa diretora explica que havia poucos dados como
uma relacdo de imobilizado, mas que a maior parte deles era incompleta e inconsistente. Na
hora que pegou esses dados para analisar, ela relata que teve grandes dificuldades até para

avaliar minimamente a empresa.

Essa diretora recorda que “os dados estavam muito misturados aos de outras empresas e que,
por isso, estava muito dificil de analisar a posi¢do econdmico-financeira da empresa”. Como
medida paliativa ainda pediu um detalhamento de informacdes ao Grupo vendedor que, na
verdade, foi de pouca valia, pois informou que as pessoas daquele grupo tiveram dificuldade
em segregar o que era relevante e fornecer os dados necessarios para a avaliacdo da empresa-
alvo. A diretora administrativo-financeira afirma que no inicio das operacfes da Extrativa
Metalquimica, o SCG utilizado ainda era bastante simples, relatando que esse sistema foi se
sofisticando ao longo do tempo para permitir que a empresa acompanhasse as exigéncias do

mercado.
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O SCG passou a se tornar mais efetivo quando foram estabelecidas ‘Instrucdes de Trabalho e
Registros da Qualidade’ que auxiliavam na execucéo das tarefas e na definicdo da maneira de
se registrar o resultado das medicdes realizadas no processo. Atualmente, hd um detalhamento
das atividades para estimular a sua execugdo dentro de um mecanismo de melhoria continuada
em que consta o objetivo do processo, a area responsavel, os elementos de entrada e de saida,
as funcbes envolvidas, os documentos externos aplicaveis, os registros da qualidade e os
indicadores criados para monitorar cada processo. Foram estabelecidos registros da qualidade
e procedimentos especificos como forma de controlar os documentos da empresa e para

garantir que essa documentacdo ¢ mantida prontamente identificavel e recuperavel.

A diretora administrativo-financeira, entretanto, relata que ao longo do tempo foram
ocorrendo transformacgdes e ajustes nos sistemas de acompanhamento e controle da Extrativa
para que houvesse uma conformidade administrativa entre as praticas adotadas na adquirente
e na adquirida, corroborando com os achados de Jones (1985b) e de Granlund (2003).
Algumas mudancas nas técnicas de controle foram introduzidas de forma relativamente
répida, depois da aquisicdo da Extrativa Metalquimica. Nesse sentido, os resultados
observados neste estudo confirmam as afirmagdes de Wallace (1969). Esse autor dizia que
adquirentes bem sucedidos geralmente se movem rapidamente para estabelecer controles
adequados sobre suas novas aquisicGes, especialmente, sobre o caixa, os dispéndios

financeiros e 0s estoques.

Depois da aquisi¢do, a adquirente modificou uma parte de seus controles e também introduziu
novos SCG na adquirida, em linha com os estudos de Nilsson (2002), Calori, Lubatkin e Very
(1994), Gomes et al. (2000), Barros e Héau (2001), Child, Faulkner e Pitkethly (2001), Barros
(2003), Jones (1985a, b) e Granlund (2003). Além das mudancas no SCG a matriz introduziu
novos metodos de trabalho e sistemas de gestdo, corroborando, também, com os achados de
Jones (1985a, b), Gomes et al. (2000), Barros e Héau (2001), Child, Faulkner e Pitkethly
(2001) e Barros (2003).

Ja os resultados empiricos verificados por Jones (1985a, b) e por Child, Faulkner e Pitkethly
(2001) nao foram integralmente confirmados, pois a direcdo do Grupo FASA buscou
estabelecer logo depois da aquisicdo um maior controle sobre as operacgdes e sobre as financas
corporativas, contabilidade e dispéndios de capital. Ndo se observou, entretanto, um

estabelecimento rapido de um mecanismo de prestacdo de contas em bases mensais, sobre a
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autoridade delegada — que foi centralizado no centro corporativo — e sobre o or¢camento, que
ainda ndo é utilizado de maneira formal na empresa. De modo complementar, contudo,
percebeu-se através do depoimento da diretora administrativo-financeira que, logo depois da
aquisicdo, houve uma centralizagdo dos controles contabeis, fiscais, tributarios, juridicos, de
pessoal, sobre as operacGes de comércio exterior, sobre as vendas e sobre as compras na
Matriz, em Belo Horizonte. Uma sintese das mudancas no grau de conformidade do SCG da

adquirente e da adquirida pds-aquisicdo pode ser observada no Quadro 8.

Analise do grau de conformidade entre adquirente e adquirida

Resultados anteriores analisados Resultados deste estudo
1) A matriz introduz novos métodos de trabalho e Corroboram com os anteriores.
sistemas de gestéo.
2) A matriz introduz novos SCG em suas novas Corroboram com os anteriores.
subsidiarias.
3) As adquirentes definem em que medida 0s novos Corroboram com os anteriores.
sistemas tem que se ajustar a nova realidade do
grupo.
4) As empresas estrangeiras adquiridas adotam os Confirmam sendo a adquirente nacional e
mesmos principios gerais de suas matrizes. complementam, pois algumas transformacdes que

ocorreram na adquirida foram, depois, transferidas para
a adquirente.

5) Ha uma conformidade administrativa entre as Corroboram com o0s anteriores.
praticas adotadas na adquirente e na adquirida.

6) Diferentes estilos de aquisi¢do sdo acompanhados de | N&o foi possivel observar por tratar-se de um estudo de
diferentes graus de conformidade nos SCG. caso Unico

7) O objetivo das mudancas no controle consiste na Corroboram com o0s anteriores.
eficacia do SCG - avaliada em func¢éo da
conformidade existente entre a companhia
adquirente e adquirida.

8) Algumas mudangas nas técnicas de controle sdo Confirmam parcialmente e complementam os
introduzidas relativamente rapidas, especialmente, | anteriores, pois algumas dessas técnicas nao foram
as voltadas para prover controle sobre as operagdes, | introduzidas rapidamente e outras que ndo foram
sobre as finangas e sobre a autoridade delegada — previstas na literatura acabaram sendo implementadas
como or¢camento, contabilidade, dispéndios de rapidamente.
capital e prestacdo de contas em bases mensais.

Quadro 8: Modelo de anélise do grau de conformidade entre adquirente e adquirida.

Os depoimentos indicam que ao longo do tempo a adquirente foi introduzindo novos métodos
de trabalho e novos SCG para facilitar 0 acompanhamento da operacdo em todas as suas
fases. O supervisor de producdo, por exemplo, diz que “o PCP passou a controlar todos os
setores e a buscar estabelecer um controle sobre os resultados e um controle sobre os custos
de todas as areas, além de facilitar a visualizacao e a eliminacdo dos gargalos”. As mudancas

no SCG, todavia, ndo se limitaram ao PCP, mas abarcaram outras areas e setores da adquirida.
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O objetivo das mudancas no SCG era fazer com que esse sistema se tornasse mais eficaz e
possibilitasse um controle mais efetivo das pessoas e dos processos. A adquirente buscou que
houvesse uma maior conformidade entre os seus sistemas e 0s da adquirida e foi promovendo,
gradualmente, alteracbes no modelo gerencial da adquirida para facilitar a avaliacdo do
desempenho em todas as areas. Nesse sentido, uma parte do SCG foi utilizada para promover
a mensuracdo do desempenho, como preconizado por Jones (1985a), e avaliagdo dos

resultados obtidos, segundo os objetivos determinados pela alta direcéo.

Depois da aquisicdo, além da centralizacdo de parte dos controles na matriz, a adquirente
comecou a melhorar a forma de controle sobre a producdo. Assim, sempre que existe
capacidade ociosa, em funcdo de um volume de pedidos de clientes inferior a capacidade
produtiva da Extrativa, a produgdo é voltada para os produtos que sdo mais vendidos para
manter um estoque estratégico desses produtos. O planejamento da producéo de grafite passou
a ter como referéncia os requisitos definidos pela empresa e aprovados pelos clientes
(MANUAL DA QUALIDADE, 2008). O lider de producao do turno da noite lembra que na
época da Mamoré havia menos controles e relatdrios para acompanhamento. Ele diz que nédo
se acompanhava todo o0 processo, como acontece nos dias de hoje, e que ocorria muito
desperdicio. Além disso, afirma que, muitas vezes, eram realizados investimentos de maneira
inadequada, que se gastava muito sem objetividade e que 0s projetos ndo eram bem
elaborados. Esse lider relata que nos dias de hoje ha mais controles operacionais, de custos,
sobre resultados e que o0 SCG é orientado para o aumento da lucratividade.

O SCG aborda ndo s6 questdes produtivas, mas se desenvolve ao longo de todo processo com
medidas sobre estoque, mineracdo, alimentacdo, producdo, qualidade, eficiéncia e eficacia.
No entendimento do Lider de producdo do turno da noite “essa forma de controle é também
uma forma de reducéo de custos, pois se vocé ndo tem controle ndo sabe o que esta gastando”.
Ele explica que 0 SCG é necessario na empresa para verificar os gastos e os resultados dos
processos, a quantidade e a qualidade da producdo, a lucratividade dos produtos por &rea,
setor e turno de trabalho, as especificacfes técnicas e a satisfacdo dos clientes. Esse lider
lembra que depois da aquisicdo ha uma preocupacdo maior com o registro e a transmissao de
informacBes que sdo compiladas em relatérios e depois reportadas para a matriz. O lider de
producdo do turno da noite relata que “todos os funcionarios, de todas as areas (...) tem algum
tipo de anotacdo, tem algum tipo de controle. Sdo eles que anotam e passam [os dados] para

os lideres detalharem seus relatdrios”. Ele explica que, nos dias de hoje, as pessoas trabalham
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alinhadas com os gestores, que passam as cobrancas da direcdo, as especificacdes, 0s ajustes
necessarios no processo e todos os detalhes que carecam de ser conhecidos pelos
funcionarios. Esse lider complementa dizendo que “além de tudo, a empresa tem um sistema
de controle de qualidade que ajuda muito no trabalho” por facilitar a visualizagdo das
especificacOes produtivas e das necessidades dos clientes.

A diretora administrativo-financeira concorda que depois da aquisicdo houve mudangas no
SCG para que se aumentasse 0 grau de conformidade entre as praticas da adquirente e da
adquirida e que foi a matriz que determinou 0 momento e a forma de introducdo das
mudangas, como preconizado por Jones (1985b), Child, Faulkner e Pitkethly (2001) e
Granlund (2003). O Supervisor de producdo, contudo, explica que, dentre as mudancas
gerenciais observadas depois da aquisicdo hd uma com maiores implicacdes e com maior
significado prético. Ele diz que a principal diferenga na gestdo consiste na visdo estratégica
trazida pelo CEO do Grupo: que investe no ponto certo, buscando alavancar melhorias no

desempenho operacional, financeiro e gerencial.

7.2 Andlise do Efeito da Estratégia Corporativa nas Mudancas do SCG

A Diretora administrativo-financeira disse que as mudancas realizadas depois da aquisi¢do
foram extensivas e profundas. Na parte contabil, criou-se uma nova entidade e, do ponto vista
financeiro, buscou-se estabelecer estratégias que permitissem que a empresa se tornasse
sustentavel ao longo do tempo. Ela explica que a postura e o envolvimento do CEO do Grupo
FASA foram decisivos no sucesso do negécio, que passou a ser acompanhado de perto,

corroborando com o pensamento de Larsson e Lubatkin, (2001) e de Nilsson (2002).

Segundo o CEO do Grupo FASA, do ponto de vista estratégico, “a perspectiva tracada para o
primeiro momento pds-aquisicao era a de realizar esforcos e investimentos para fazer com que
a adquirida ndo desse prejuizo. Em um segundo momento, a estratégia tracada consistia em
tornar o negdcio lucrativo e promover um aumento de producdo e de vendas”. Para médio e
longo prazos, porém, tracaram-se estratégias e realizaram-se investimentos para tentar tornar a

empresa num negaocio cada vez mais auto-sustentavel, prospero e promissor.

Na Extrativa Metalquimica, atualmente, a direcdo busca definir estratégias condizentes com

as suas capacidades fundamentais corporativas na tentativa de aproveitar as oportunidades que
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0 ambiente apresenta, em linha com o pensamento de Andrews (1971). Uma sintese do efeito

da estratégia corporativa nas mudancas do SCG pos-aquisicdo pode ser observada no Quadro

9.

Analise do efeito da estratégia corporativa nas mudancas do SCG

Resultados anteriores analisados

Resultados deste estudo

9) O alinhamento entre as politicas de controle, as
estratégias da empresa e 0s objetivos esperados da
aquisicdo é essencial para 0 sucesso da mesma.

Corroboram com os anteriores.

10) H& mudancas, em menor ou maior grau, no SCG para
facilitar a consecucdo das estratégias.

Corroboram com os anteriores.

11) H& mudancas, em menor ou maior grau, no SCG para
alavancar vantagens competitivas.

Corroboram com os anteriores.

12) Aquisi¢des de empresas com negdcios nao
relacionados tendem a dissipar valor para o acionista.

Rejeitam os anteriores.

13) Ha a necessidade de investimentos em SCG para
acompanhar o desempenho do negécio e para facilitar a
integracdo.

Corroboram com os anteriores.

14) Em condic¢des de mudangas rapidas e extremas ha
maior relevancia do planejamento estratégico e maior

énfase nas informag@es para orgamentos e planos.

Confirmam parcialmente: a empresa ainda ndo conta
com um orgamento formalizado e s6 recentemente,
em decorréncia da crise, passou a haver uma maior
preocupacdo com o planejamento e uma maior
énfase em informagdes.

15) A nova subsidiaria se torna uma unidade de neg6cios
responsavel pelo alcance dos objetivos globais da
corporacéo.

Corroboram com os anteriores.

financeiros — ROI, ROA, EVA, capital de giro,
endividamento — como também a satisfagédo dos
clientes e funcionarios e indicadores de eficiéncia e de
qualidade, dentre outros.

16) O desempenho das adquiridas sofre influéncia da Confirmam parcialmente: a cultura de controle da
heranca administrativa do pais de origem das empresas | adquirente influenciou na adquirida.
adquirentes e dos mecanismos de controle adotados por | Complementam: observou-se que a heranca
£s5as empresas. administrativa afetou e foi afetada pelas diferencas

regionais.

17) Deficiéncias no SCG causam sérios problemas Corroboram parcialmente com os anteriores: tais
gerencias depois da unido e diminuem o valor da deficiéncias reduziram a possibilidade de maior
empresa. geracdo de valor.

18) O SCG busca mensurar ndo somente indicadores Corroboram com 0s anteriores.

19) A importancia do SCG vem da potencialidade em
facilitar a integracdo organizacional, em motivar as
pessoas, em assistir a tomada de decisdo e em prover a
mensuracdo do desempenho.

Corroboram com os anteriores.

integracéo e no controle das pessoas e das atividades

20) O SCG tem sua importancia ampliada nos dois Né&o observado. Observou-se nos primeiros anos
primeiros anos depois da aquisi¢cdo por funcionar como | uma preocupacdo com a producéo e so depois do
mecanismo de integracdo, coordenacdo e programa de qualidade total que se observou uma
monitoramento. maior relevancia do SCG.

21) O papel do CEO tem sua importancia ampliada na Corroboram com 0s anteriores e complementam: o

envolvimento do CEO foi essencial no alcance dos
resultados, embora, algumas vezes, o estilo
centralizador dele dificultou a tomada de decisdes.

Quadro 9: Modelo de analise do efeito da estratégia corporativa nas mudancas do SCG.
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Foi observado que a estratégia corporativa no Grupo FASA, embora ndo muito explicita e
formalizada, consiste em uma diretriz estratégica geral. Assim, a estratégia observada, neste
caso, consiste na direcdo geral em que a empresa planeja mover-se para atingir seus objetivos,
como preconizado por Anthony e Govindarajan (2002). Varios relatos indicam que a visdo do
CEO do Grupo, que ajuda a caracterizar a estratégia corporativa da adquirente, consiste em

desenvolver as capacidades da empresa para aproveitar as oportunidades do mercado.

Segundo informagBes veiculadas no informativo interno da empresa, houve varias
transformacfes na Extrativa que influenciaram o desenho do SCG para ajuda-la a atingir 0s
objetivos estratégicos estabelecidos pela direcdo da empresa, como preconizado por Nilsson
(2002), Calori, Lubatkin e Very (1994), Gomes et al. (2000) e Child, Faulkner e Pitkethly
(2001). Nesse sentido, foram realizados varios investimentos para ampliacdo da capacidade
produtiva (IGB, mai. 2006) como a compra de um jogo completo de espirais e de outros
equipamentos, a construcdo de um muro de contencdo perto do briquete da fabrica e a
realizacdo de obras civis na UBG (IGB, fev. 2006).

Em abril de 2006, foi instalado um filtro a vacuo para a recuperacdo de grafite, evitando,
assim, o desperdicio do produto (IGB, abr. 2006) e em junho de 2006, chegou ao laboratério o
equipamento de Raios-X Jordan Valley para ser utilizado nas analises dos produtos da planta
guimica, bem como nas analises de amostras da mina. Foi, também, trocada a central
telefonica visando uma melhoria no sistema de comunicacbes da empresa e feito um
melhoramento da estrutura da plataforma de abastecimento de agua da fabrica, deixando-a

movel, para poder acompanhar o nivel da dgua da barragem (IGB, jun. 2006).

Em julho de 2006, as mudancas visavam triplicar o processo de beneficiamento de grafite,
como as realizadas no circuito de producao na parte de britagem e flotacdo. Foram instalados
0S seguintes equipamentos: um novo moinho, um novo tanque, duas espirais, um novo
classificador objetivando um aumento tanto na quantidade quanto na qualidade do sistema de

producéo.

Na ampliacdo do sistema de producdo foram instalados novos briquetadores, para
proporcionar a Extrativa um aumento de producdo no quesito de produto briquetado, além da
construcdo de uma nova caixa d’agua com capacidade para 400 mil litros e da abertura de

pocos artesianos para atender ao novo sistema de ampliacdo da fabrica (IGB, ago. 2006).
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Foram reorganizados o sistema de estocagem e de armazenagem de materiais, com a criacao
de uma nova pilha de minério no setor da britagem. O objetivo estratégico era ndo deixar
faltar alimentacdo para a producéo e facilitar o planejamento da producédo (IGB, dez. 2006).
Foi realizado um projeto de aterro da area entre a Planta Quimica e a UBG e foram instaladas
duas novas bombas helicoidais nos filtros tipo prensa, visando acompanhar a ampliacdo da
UBG. Essas bombas tinham o dobro da capacidade de producdo das anteriores e tinham a
funcdo de acelerar o sistema de filtragem do grafite. Foi, ainda, realizada a montagem do
sistema de despoeiramento dos briquetadores (IGB, abr. 2007) e foram concluidas as obras e
instalagdes dos equipamentos do laboratério de controle de qualidade da planta quimica. O
novo laboratorio passou a contar com aparelhos de grande precisao para realizar analises de

grafite de alta pureza, fabricados pela planta quimica (IGB, mai. 2007).

Obras civis de melhoria em seu espaco fisico foram realizadas tais como o calgcamento da area
da portaria até o escritorio da empresa, facilitando a locomogéo dos funcionarios e veiculos
gue passam por esta area e a construcdo de um novo galpdo de almoxarifado para estoque de
materiais. Foi entregue pelo setor da manutencdo e obras um novo vestiario masculino e
feminino com as instalagdes prediais completas como também foi realizada a reestruturagdo
das baterias de flotacdo (IGB, mai./ jul. 2007). Foi realizada a compra de dois secadores
completos para os setores da Planta Quimica e da UBG. O setor de obras da Extrativa
Metalquimica também construiu galpdes para o novo almoxarifado, realizou a pavimentagdo
da area da portaria até o setor administrativo da empresa, reformou a sede e o antigo vestiario
— para instalagdo da nova sala da manutencédo elétrica. Paralelamente aos investimentos em
infra-estrutura, foram comprados 06 alqueires de terras vizinhas a mina para aumentar a area
de mineracgéo (IGB, jul. 2007).

Alguns outros investimentos se referem a conclusdo das obras do novo galpdo do
almoxarifado, a instalacdo de 06 novas baterias de recuperacdo de grafite, a compra de um
caminhdo e de uma motoniveladora para a mineracdo, a instalacdo de postes na &rea da
portaria ao escritorio e a troca de alguns insumos. Dentro da estratégia de reducdo de custos,
deixou-se de utilizar querosene, BPF e silicato, gerando, assim, uma economia de 40% nos
gastos com esses itens e houve a instalacdo do moinho FEY, que trouxe um maior
aproveitamento do minério (IGB, out. de 2008). O Supervisor de producéo relata que por traz
de todos esses investimentos esta a estratégia tracada pela diretoria — ampliar a capacidade

produtiva e atender as expectativas dos clientes. Ele explica que depois da aquisi¢cdo houve
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maior cobranca e pressdo por resultados e, ainda, que a matriz passou a tracar objetivos e
metas para todos os setores da empresa que, nos dias de hoje, precisam de se empenhar para
alcanca-los. Tal fato estd alinhado com os resultados dos estudos de Child, Faulkner e
Pitkethly (2001). Esses autores perceberam que, depois da aquisicdo, a nova subsidiéria se
torna uma unidade de negécios do novo Grupo, sendo, portanto, responsavel pelo alcance dos

objetivos da corporacao.

O Supervisor de producdo lembra que antes da aquisi¢do “a Mamoré ndo conseguiu alcancar
seus objetivos de producdo, pois deveria ter investido mais em equipamentos ao invés de
beleza”. Esse supervisor complementa dizendo que a empresa hoje € muito mais eficiente do
que antes. Para exemplificar, ele afirma que a empresa vem aumentando sua capacidade de
moagem, flotacdo, secagem e briquetagem — o que culmina num potencial produtivo muito
maior. O supervisor de producéo relata que ha um significativo contraste na forma de controle
e gestdo das duas empresas, ainda diz que se hoje se comemora o fato de que a Extrativa
chegou a produzir mais de 2000 (duas mil) toneladas por més, na época da Mamoré “quando a

empresa chegou a produzir 300 (trezentas) toneladas, aquilo foi uma alegria muito grande”.

Depois da aquisi¢do, o foco estratégico dos negdcios da Extrativa Metalquimica passou a ser
na busca de diferenciais competitivos para destacar a empresa aos olhos dos clientes em
relacdo aos concorrentes. Algumas transformagdes ocorreram no SCG para alavancar as
vantagens competitivas, para facilitar a integragdo e para acompanhar o desempenho do
negocio como preconizado por Gomes et al., (2000), Nilsson (2002) e Barros e Héau (2001).
Na opinido do gerente-geral a estratégia de negdcios da empresa, de forma simples, consiste
em atender as necessidades dos clientes. Nesse sentido, ele diz que todos os esforcos
realizados pela direcéo, pelos gestores e por todos colaborados sdo orientados para atender as
expectativas dos clientes. A diretora administrativo-financeira complementa dizendo que a
Extrativa Metalquimica ndo se preocupa tanto em competir com 0s concorrentes vendendo
com pregos mais baixos, mas sim, em criar novos produtos, desenvolver os atuais e agregar
valor aos mesmos. Ela ressalta, entretanto, que muitas vezes a direcdo acaba concedendo
prazos mais dilatados para fidelizar os clientes. Em outros casos a direcdo tenta fechar
contratos de longo prazo com precos e condi¢cGes mais atrativos para manter uma estabilidade

produtiva ao longo do tempo.
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As acles realizadas pela empresa no intuito de atender as expectativas dos clientes séo
norteadas por trés preceitos estabelecidos no manual da qualidade, que sdo: atender aos
requisitos dos clientes, manter a pontualidade nos atendimentos e monitorar a satisfacdo dos
mesmos. Tais acOes s@o decorrentes das expectativas dos acionistas de aumentar a
produtividade, de desenvolver novos clientes, de criar novos mercados e de fazer com que a
empresa mantenha uma lucratividade sustentavel de longo prazo (MANUAL DA
QUALIDADE, 2008). Na area comercial, na medida que a empresa vinha se reestruturando,
foram realizadas acOes para aumentar o volume de vendas no Brasil e no exterior. Uma
comparacdo do volume de producdo, antes e depois da aquisicdo, pode ser observada no

gréfico 1.

Andlise da producdo de grafite na empresa

14000
12000+
10000+

8000 [ producéo
6000-

4000+
2000+
T g T 4 T

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Gréfico 1: Andlise do volume de producdo anual antes e depois da aquisicao.

Fonte: elaboracdo propria com base em informagdes fornecidas pela empresa e extraidas do site do DNPM.

A partir da analise da producdo, ao longo de dez anos, pode-se observar que a producédo
depois da aquisicdo iniciou-se em um nivel abaixo do maximo que a Mamoré conseguira
produzir no ano de 2000. Percebeu-se também que essa empresa quase nao produziu nada nos
dois ultimos anos anteriores a aquisi¢cdo, com base nesses dados. Segundo alguns relatos,
entretanto, houve producdo, mas voltada para outro tipo de produto para o qual ela ainda ndo
tinha mercado e por isso ndo realizou negdcios nesse periodo. Com base nesses dados, pode-
se observar ainda que a producdo depois da aquisicdo foi crescente ao longo do tempo
partindo de um patamar de pouco mais de 2000 toneladas por ano para cerca de 1400
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toneladas. Esse aumento na producdo foi possivel em fungdo da estratégia de crescimento
tracada pelo Grupo FASA para a Extrativa Metalquimica S.A. e de um conjunto de agdes

mercadologicas realizadas para aumentar as vendas.

Dentro do conjunto de acdes mercadoldgicas realizadas, a Extrativa Metalquimica
objetivando ampliar seu quadro de clientes e desenvolvimento de novos mercados participou
de feiras e eventos nacionais e internacionais. Algumas delas foram a ‘Agrishow LEM’ na
Bahia e a ‘Feira Internacional de Fundi¢do e Metalurgia em S&o Paulo’ (IGB, jul 2007). Nas
feiras, os stands foram visitados por autoridades e clientes interessados em conhecer alguns
dos novos produtos. Dentro da estratégia de diversificacdo da empresa, um dos novos
produtos desenvolvidos foi o lubriplant. Esse produto € um concentrado em po de grafite
natural cristalino utilizado para melhorar a qualidade do plantio, para proteger as sementes
contra danos mecanicos e para evitar o desgaste dos equipamentos de plantio. O
desenvolvimento desse produto foi voltado a vocacdo agricola do Brasil, que € um dos
maiores produtores de graos do mundo, com um mercado altamente interessante e consumidor

de grafite. Uma evolugéo da producdo da empresa pode ser observada no Grafico 2.

Evolugéo da producéo em 2008
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Gréfico 2: Analise do volume de produgdo anual em 2008.

Fonte: elaboracéo propria com base em informacdes fornecidas pela empresa.

Da anélise da evolucdo da produgdo da empresa, pode-se perceber que esses antigos clientes

ndo estavam corretos quanto ao potencial produtivo da empresa, que veio aumentando sua
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producdo e suas vendas, de forma significativa, ao longo do tempo, em especial, no ano de
2008, como consta no Grafico 2. O SCG ajudou a monitorar as operagdes, 0S processos e a
verificar se havia alguma inconsisténcia nos mesmos. Na Extrativa, em 2008, observou-se que
a producdo vinha crescendo de forma constante ao longo do tempo, mas manteve-se
estagnada na faixa de 1200 toneladas por alguns meses. No més de julho, com os
investimentos realizados, com a nova forma de controle de producdo adotada e com as
informacBes geradas pelo SCG foi possivel eliminar um gargalo de producdo existente e
alcancar um nivel histérico de producdo na empresa, de 2000 toneladas. Ressalta-se, porém,

que ndo houve produgdo no més de dezembro, em virtude de férias coletivas.

Depois da aquisicao, observou-se que a Extrativa Metalquimica veio crescendo e quebrando
recordes de producdo a cada més do ano de 2008. Nos dias de hoje, a empresa esta se
preparando para alcangar nos proximos anos a meta de 2.500 toneladas por més (IGB, out. de
2008) e espera chegar em breve nas 3.000 toneladas. Segundo o Supervisor de producdo, “a
empresa S0 ndo se tentou atingir essa meta de 2.500 toneladas por causa da crise”. Ele explica
que, com base nas estatisticas e no sistema de planejamento e controle de produgdo existente,
a estrutura produtiva ja tem plenas condicfes de conseguir chegar nesse nivel de producdo

mensal.

Visando a continuidade do trabalho e a melhoria do escoamento dos produtos, uma das agoes
realizadas depois da aquisigdo consistiu nos investimentos, na manutencdo da estrada de
acesso a Extrativa Metalquimica. Buscou-se, também, assegurar a promocao da
conscientizacao sobre os requisitos do cliente em toda a empresa e manter uma relacdo com as
partes externas para divulgar os assuntos relacionados ao programa de qualidade estabelecido
(MANUAL DA QUALIDADE, 2008). Alguns clientes passaram a realizar auditorias para
verificar esse programa, a responsabilidade social empresarial e, algumas vezes, acabavam
por ressaltar alguns pontos positivos, traziam assim, algumas sugestdes de melhoria (IGB,
abr. 2007).

Uma acéo estratégica promovida pela empresa para alavancar as vendas e para captar novos
clientes consistiu na divulgacdo de seus procedimentos de trabalho e sistemas de
acompanhamento e controle da produgdo. Alguns clientes, que ndo conheciam a empresa ou
que tinham uma imagem distorcida da capacidade de producéo, deixada pela antiga gestéo,

optavam por realizar auditorias para verificagdo dos processos e sistemas da empresa. Essa
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diretora lembra que varios clientes, que ja compravam da empresa na época anterior a
aquisicdo, ndo confiavam na capacidade produtiva da empresa, na qualidade dos produtos, nas

condicdes da estrada de terra e na viabilidade da entrega dos mesmos.

Atualmente, as vendas realizadas por profissionais, lotados no escritorio da empresa em Belo
Horizonte, sdo analisadas criticamente antes da aceitacdo dos pedidos para verificar se 0s
requisitos estdo definidos, se ndo diferem do que foi ofertado e se a empresa tem a capacidade
de atendé-los. Na maioria dos casos, sdo enviadas amostras do produto para aprovagdo do
cliente, antes de se efetivar a venda final (MANUAL DA QUALIDADE, 2008). Nos dias de
hoje, a Extrativa Metalquimica mantém e usa as informacgdes de seu SCG para garantir a
rastreabilidade do produto, os registros da qualidade, e que haja uma sala de amostras de

todos os produtos produzidos para a necessidade de alguma contra-prova.

Uma das mudancas relativas a estratégia competitiva da empresa é que, depois da aquisicao,
todos os produtos comercializados pela Extrativa Metalquimica passam por algum processo
que agrega valor aos mesmos. A empresa busca parcerias com seus clientes, estar em sintonia
com as necessidades atuais e futuras do mercado, e aperfeicoar constantemente seus
processos. Durante todo o beneficiamento do grafite, medi¢des sdo realizadas e analises sdo
feitas através de ensaios especificos para assegurar que o produto esteja sendo fabricado de
acordo com os requisitos especificados (MANUAL DA QUALIDADE, 2008). Nesse sentido,
o lider de producdo do turno da noite, por exemplo, relata que depois da aquisicdo foram

estabelecidos padrdes para que se realizasse o controle dos processos em todas suas etapas.

O SCG passou a realizar o monitoramento das atividades e a verificar se elas estdo sendo
feitas dentro das especificagdes técnicas, das necessidades dos clientes e das metas advindas
da matriz. A direcdo acompanha todo o processo e verifica se houve falhas e de que maneira
elas afetaram a producdo por meio de relatérios elaborados pelos lideres que sdo consolidados
pelos gestores, depois, enviados para a matriz. Com o objetivo de se monitorar a satisfagdo
dos clientes, o coordenador da qualidade envia uma pesquisa de satisfacdo aos clientes via e-
mail. Os dados advindos dessa pesquisa sdo tabulados e analisados em reunides de analise
critica para assegurar o cumprimento da diretriz estratégica estabelecida pela empresa para

ajudar na promogéo do sucesso da aquisig&o.
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Segundo diretora administrativo-financeira do Grupo FASA, uma das principais mudancas
ocorridas nos processos de trabalho e sistemas de acompanhamento e controle da empresa
pos-aquisicdo consiste na implementacdo de um programa de qualidade total. Ela relata que
depois da aquisicdo a empresa precisou ser completamente reestruturada e que o negécio da
empresa era completamente insustentavel do ponto de vista econémico, financeiro e produtivo
antes da aquisicdo. Nesse relato, informou que “antes da aquisi¢do da Extrativa Metalquimica,
que pertencia ao Grupo Paranapanema, a empresa ja havia sido fechada por duas vezes e
apresentava sérios problemas estruturais e produtivos”. Essa diretora lembra que as
perspectivas de crescimento eram bastante limitadas e que muitas pessoas ndo acreditavam no
sucesso da empresa. Ela explica que logo depois da aquisicdo houve uma mudanca de
pensamento. A nova mentalidade que passou a nortear as agdes desenvolvidas na Extrativa foi
a idéia de tornar o negocio rentavel, especialmente, sob a perspectiva do retorno sobre o

investimento.

Esse programa passou a ser utilizado como parte dos mecanismos formais de controle dessa
empresa depois de sua implementacdo. Nesse sentido, a diretora administrativo-financeira
explica que “o programa de qualidade foi um marco no estabelecimento do SCG na Extrativa
Metalquimica, depois da aquisicdo, por permitir um mapeamento das atividades como

também processos e uma normatizacao dos procedimentos de trabalho”.

Segundo um funcionério que atuou na Extrativa e hoje estd no departamento comercial da
empresa, que fica na matriz, as transformacgdes no SCG decorrentes da qualidade justificaram-
se pela mudanca na estratégia da empresa que objetivava sistematizar 0s processos e aumentar
sua participacdo mercadologica e sua competitividade, em linha com os achados de Nilsson
(2002) e de Gomes et al., (2000). Esses autores constataram que depois da aquisi¢éo, tende a
haver mudancas, em menor ou maior grau, no SCG para alavancar vantagens competitivas.

Assim, observou-se que

a Extrativa Metalquimica estabeleceu, documentou, implementou e mantém um
Programa da Qualidade com base nos requisitos da Norma NBR ISO 9001/2000,
tendo como prioridade a manutencdo da qualidade, e melhora continuamente seus
processos como meio de garantir que os produtos sejam fornecidos conforme os
requisitos especificados pelos clientes (MANUAL DA QUALIDADE, 2008: 4).

A diretora administrativo-financeira recorda que “na medida os clientes foram exigindo que a
empresa fosse certificada é que se comecou a ter um SCG efetivo (...) porque foram
estabelecidos normas e procedimentos para cada departamento”. Ela explica que uma parte do
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SCG veio das idéias trazidas pelo auditor da qualidade que influenciou que todas as atividades
fossem controladas por meio de planilhas e que cada seguimento fosse monitorado pelo SCG.
Essa diretora lembra que foi ai que ela percebeu juntamente com o CEO do Grupo “que 0s
funcionarios, quando ja tém as normas e procedimentos predeterminados, eles trabalham mais
focados”. Essa diretora complementa dizendo que a normatizacéo dos procedimentos, iniciada
com o programa de qualidade, foi uma forma de exercicio de controle porque, a partir do
estabelecimento da responsabilidade de cada um, ficou mais facil de identificar e de

solucionar os problemas operacionais e gerenciais do processo.

Depois da aquisi¢éo, as informac6es advindas do SCG tém sido utilizadas na area comercial e
pela direcdo para fazer a integracdo entre as necessidades comerciais e o fluxo produtivo e
para facilitar o alinhamento entre as politicas de controle, as estratégias da empresa e 0s
objetivos esperados da aquisi¢do, como preconizado por Gomes et al., (2000), Nilsson (2002)
e Child, Faulkner e Pitkethly (2001). Segundo a diretora administrativo-financeira, o foco da
estratégia de negdcio foram os esforcos e os investimentos realizados para aumentar a
producgéo e para tornar a empresa cada vez mais competitiva. O objetivo de aumentar a
producéo estava sendo recompensado pelo mercado, que ainda estava aquecido. Ela relata que
“até o més de outubro de 2008, vendia-se tudo que se produzia (...), especialmente, para o

mercado interno que estava bastante aquecido”.

7.2.1 Andlise das necessidades informacionais e de seus reflexos no desenho do SCG na
implementacdo da estratégia corporativa da adquirente.

Além dos investimentos em infra-estrutura e capacidade produtiva, observou-se que alguns
outros investimentos e acGes foram realizados pela direcdo para melhorar a comunicagéo e o
controle das atividades desenvolvidas na Extrativa Metalquimica. Segundo o lider de
producdo do turno da noite, observou-se depois da aquisicdo um aumento da importancia dos
controles operacionais da adquirida. Esse aumento foi acompanhado por maior transmissdo de
informagdes, como verificado por Jones (1985a). Atualmente a empresa promove uma série
de acbes para tentar melhorar a comunicacdo na Extrativa Metalquimica. Algumas dessas
acOes sdo a pratica da ‘gestdo a vista’ pela divulgacdo de informacdes, relativas a empresa e
aos empregados, em diversos quadros de avisos afixados na empresa e no restaurante. Uma
sintese dos reflexos das necessidades informacionais no projeto do SCG pdés-aquisi¢do pode

ser observada no Quadro 10.
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Anélise das mudancas informacionais para facilitar a implementacdo da estratégia

Resultados anteriores analisados Resultados deste estudo
22) O SCG é o principal meio de difusdo de informagdes entre a adquirente | Confirmam parcialmente: ndo se pode
e a adquirida depois da aquisi¢do afirmar que seja o principal, mas de

grande importancia

23) O aumento da importancia de controles operacionais nas companhias | Corroboram com o0s anteriores
adquiridas é acompanhado por maior transmissao de informagdes

24) A comunicagdo deve privilegiar assuntos de interesse dos funcionarios | Corroboram com os anteriores
e esclarecer o papel de cada um na empresa adquirida

25) O sucesso das aquisicoes é facilitado pelo compartilhamento de Corroboram com os anteriores
informacdes

26) O sucesso das aquisicdes é facilitado por comunicag@es abertas e claras | Corroboram com os anteriores

Quadro 10: Modelo de andlise do efeito das necessidades informacionais e de seus reflexos no desenho do SCG

para facilitar a implementacéo da estratégia corporativa da adquirente.

O lider de producdo do turno vespertino relata que, com a pratica da ‘gestdo a vista’, “todo
mundo se integra na producao e vé o que € que esta acontecendo, 0 que é que melhorou e 0
que é que piorou”. Ele explica que, depois da aquisicdo, o volume e a qualidade das
informacdes disponibilizadas melhoraram bastante, influenciando significativamente no SCG,
como verificado por Jones (1985a). Atualmente, sdo passadas aos funcionarios além de
informagdes sobre a producdo, vendas e custos, outras de interesse dos mesmos — como
recentemente foi feita uma palestra sobre os efeitos da crise mundial sobre a empresa, sobre
como isso poderia afetar a comunidade na qual a Extrativa esta inserida, a vida das pessoas e
sobre quais acGes eles poderiam realizar para ajudar a empresa a sofrer menos esses efeitos.
Esse fato confirma parcialmente a premissa de Barros (2003): de que a comunicagdo deve
privilegiar assuntos de interesse dos funcionarios e esclarecer o papel de cada um no processo

de incorporacao da empresa adquirida.

O correio em meio eletronico e o telefone sdo utilizados na empresa para facilitar a
comunicacdo entre o pessoal administrativo e o publico interno e externo. A divulgacdo de
informacdes se da internamente e externamente entre pessoas do Grupo FASA, clientes,
fornecedores e 0s acionistas, possibilitando “a veiculacdo de elevada quantidade de
informacgdes, inclusive as relacionadas a eficacia e desempenho do programa de qualidade”
(MANUAL DA QUALIDADE, 2008: 6). O SCG passou a ser utilizado para transmitir
algumas informacdes entre a adquirente e a adquirida. Nao se pode dizer, entretanto, que esse
sistema seja o principal meio de transmissdo de informacg6es, como verificado anteriormente

por Jones (19854, b), por haver uma utilizagdo menor do que o potencial informacional desse
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sistema. O que se observou foi que depois da aquisi¢do verificou-se um incremento do

intercdmbio de informacdes pela Internet por e-mail, MSN e Skipe.

Os beneficios da comunicagdo formal e informal sdo realgados nos depoimentos de varios
colaboradores. O lider de producdo do turno vespertino, por exemplo, lembra que depois da
aquisicdo houve um consideravel aumento do volume e qualidade das informacdes sobre os
objetivos determinados pela direcdo, sobre os problemas enfrentados pela empresa e sobre as
necessidades e os desafios das diferentes areas. Nesse sentido, o compartilhamento de
informacdes ao lado de comunicacdes abertas e claras pode ter ajudado no sucesso da
aquisicdo, como preconizado por Jones (1985a) e por Child, Faulkner e Pitkethly (2001). Um
operador de producdo, reforca essa idéia e diz que, nos dias de hoje, todos os colaboradores
sdo informados dos problemas da producdo e tém consciéncia de sua responsabilidade na

resolugdo dos mesmos.

As comunicacdes entre as diversas empresas do Grupo FASA sdo feitas através de ramal,
passando pela central em Belo Horizonte, uma vez que existe um link da Embratel que
permite esse tipo de comunicacgdo. O Supervisor de producdo lembra que “antes da aquisicédo
ndo havia Internet e a comunicacdo era mais limitada. O controle ficava interno e as
informacdes eram reportadas via correio em uma base mensal”. Ele diz que a comunicacao foi
refinada depois da aquisicdo e que, atualmente, os gerentes compartilham entre si as
informagdes sobre suas areas de responsabilidade, que sdo reportadas diariamente para a
Matriz. O relatorio enviado para a direcdo contempla uma sintese das informacdes de todas as
areas, processos e atividades executadas em cada dia e apresenta, também, um detalhamento
das modificacdes e ‘novidades’ que estejam ocorrendo. Estes resultados corroboram com o0s
achados de Jones (1985a), que destacava que 0 sucesso das aquisi¢es pode ser facilitado pelo
compartilhamento de informacdes e de Child, Faulkner e Pitkethly (2001), quando afirmaram

gue o sucesso das aquisicdes pode ser facilitado por comunicacdes abertas e claras.

No intuito de melhorar a comunicagéo corporativa, trocou-se a central telefonica da empresa
para ter mais qualidade na comunicacdo e maior quantidade de ramais disponiveis (IGB, set.
2006). O objetivo era melhorar o intercambio interno e externo de informacGes entre as
unidades do Grupo. Atualmente, todas as unidades possuem um sistema de comunicagéo via
satélite (MANUAL DA QUALIDADE, 2008). Na linha de Jones (1985a, b) e Barros (2003),

de que as comunicacOes devem ser abertas e claras para facilitar o controle e a integracéo das
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operagdes da empresa adquirente com a adquirida, criou-se, em outubro de 2005, um jornal
interno para melhorar a comunicacdo formal, a fim de divulgar as mudancas e reforcar as

novas politicas corporativas.

Na primeira edi¢gdo do jornal, que posteriormente passou a denominar-se ‘Informativo da
Grafite do Brasil’ (IGB) e é distribuido a todos os colaboradores, foram apresentadas as
noticias: (1) da visita de algumas pessoas vindas diretamente da Suica para conhecerem a
nova planta de minéerio com concentragdo acima de 99% de carbono; (2) da contratacdo de um
técnico de seguranca do trabalho para ajudar no estabelecimento da politica de seguranca e
saude no trabalho que seria implementada em um periodo préximo; (3) do inicio do
‘Programa de Gerenciamento de Riscos’, do ‘Programa de Controle Médico de Salde
Ocupacional’; (4) da construgdo de uma nova barragem com a finalidade de melhorar as
condi¢cBes ambientais pelo tratamento total dos rejeitos, do reaproveitamento de toda agua
utilizada na industria; e (5) da implantacdo do programa de qualidade com intuito de obter a
certificacdo na norma ISO 9001 — que naquela época, em outubro de 2005, ainda ndo havia

ocorrido.

Em noticia veiculada no editorial da primeira edi¢do, um antigo gerente da inddstria dizia que
“no mundo atual dos negdcios, crescer deixou de ser uma oOp¢do e passou a Ser uma
necessidade”. Ele explicava que, na Extrativa, esse crescimento adivinha de uma efetiva
participacdo da diretoria em todos os assuntos da fabrica, o que impulsionava e tornava viavel
a realizacdo dos projetos ainda afirmava que o IGB seria um importante veiculo de
comunicacdo mensal dos projetos da empresa e dos acontecimentos relativos aos
colaboradores (IGB, out. de 2005:1).

Naquela época, comemorava-se a superacao de barreiras, o alcance de um nivel de producéo e
vendas de mais de 650 toneladas produzidas-vendidas em um més. Apresentava-se a compra
de novos equipamentos e maquinas, a realizacdo de obras e a conquista de mercados para
novos produtos. Ressaltando-se, também, a importancia da tarefa dos lideres na busca de
encontrar as melhores pessoas e motiva-las para que fagam o trabalho da maneira mais
adequada (IGB, nov. de 2005). A perspectiva de negocios era positiva, pensava-se em triplicar
a producdo até o final de 2006. Nas palavras do CEO do Grupo a visdo de futuro denotava um
cenario mais que otimista por dizer que “se depender de minha vontade e de meus esforcos,

num prazo de 10 anos a Extrativa Metalquimica sera a maior produtora mundial de grafite”
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(IGB, dez. de 2005). O envolvimento e a visdo do principal executivo, associados a
investimentos, capacitacdo dos funcionarios, claras politicas de incentivos, despertaram nas
pessoas a sensacdo de uma forte lideranca e o0 comprometimento com os resultados almejados

para a aquisicao corroborando, assim, com os achados de Larsson e Lubatkin (2001).

7.3 Analise do Efeito das Transformacgdes nas Funcdes Organizacionais nas Mudancas do
SCG

Depois da aquisi¢do, houve uma reorganizacdo da estrutura organizacional da Extrativa
Metalquimica. Atualmente, “as responsabilidades/autoridades estdo definidas em descrigdes
de funcdes, nos procedimentos da qualidade e nas instru¢bes de trabalho” (MANUAL DA
QUALIDADE, 2008: 7). Quando a estrutura organizacional foi modificada, as relagdes de
autoridade e responsabilidade também foram. A forma de exercicio de controle foi afetada
pelas modificacBes nessa estrutura, como preconizado por Gomes (1998), e pelas mudancas
nas relacdes de poder, como verificado por Jones (1985b). Varios relatos indicam que antes
da aquisicdo havia mais autonomia em relacdo a matriz e que, nos dias de hoje, com as
mudangas na estrutura, houve uma maior centralizacdo das decisdes. Tal centralizacdo, em
certas ocasides, fez com que maquinas e equipamentos que ficassem parados por dias e até

por semanas devido a falta de pecas de reposicdo, por exemplo.

Houve relatos que indicaram uma demora excessiva, em decisdes comerciais, que acabou por
atrapalhar o fechamento de negdcios. Outros, ainda, indicaram paradas e reducdo da producéo
pelo atraso na resolucdo dos problemas e na viabilizacdo das solucdes. Essa demora nas
decisdes foi associada pela maioria dos colaboradores ao estilo gerencial do atual CEO do
Grupo. Depois da aquisicdo, a direcdo passou a controlar todas as decisfes estratégicas,
taticas e operacionais da empresa transferindo, assim, todo o poder decisorio para 0 centro
corporativo. Essa demora advém, em parte, do excesso de problemas com 0s quais 0s
diretores tém de lidar no cotidiano, em especial, no que se refere ao CEO do Grupo. Uma das
explicagdes possiveis para essa demora, contudo, se refere a falta de alguns controles

adequados e de um uso do atual SCG abaixo do potencial informacional desse sistema.

Neste estudo, os resultados observados confirmaram parcialmente a premissa defendida por
Gomes (1998), que acredita que o tipo de estrutura organizacional influencia o desenho do

SCG do mesmo modo que a estratégia. No caso da Extrativa Metalquimica, ocorreram
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alteracdes nessa estrutura que afetaram o desenho do SCG adotado na adquirida. A influéncia
exercida pela estratégia sobre 0 novo SCG da adquirida, entretanto, parece ser maior do que a
provocada por tais alteracdes, tendo em vista que algumas mudancas estruturais aconteceram
para facilitar a implementacdo e o controle da estratégia corporativa da adquirente. Mesmo
assim, foi observado o preceito de Gomes (1998). Esse autor ponderava que um ordenamento
adequado entre estrutura e controle ajuda os membros da empresa a alcancarem os objetivos
propostos. Nesse sentido, o sucesso da aquisicdo foi, parcialmente, ajudado por politicas de
integracdo e controle consistentes pelo fato de que essas politicas ndo eram nem muito claras,
nem muito bem definidas. Mesmo assim, algumas delas foram usadas para aumentar a
socializagdo, a integracdo das pessoas e dos processos. Uma sintese do efeito da estrutura
organizacional e das relagcdes de poder no SCG da adquirida pode ser observada no Quadro
11.

Analise do efeito da integragdo da estrutura organizacional e das mudancas nas relaces de poder no SCG da
adquirida

Resultados anteriores analisados Resultados deste estudo

27) O SCG ndo é puramente mecanico, ele influencia e é influenciado pelo Corroboram com os anteriores.
comportamento humano precisando assim ser analisado no ambiente em que

esta inserido para ser mais bem compreendido.

28) O SCG forma uma parte integral da estrutura organizacional e processa-se Corroboram com os anteriores.
para efetivo monitoramento e coordenacdo da aquisicdo em todas as suas

fases.

29) Ha um deslocamento de poder da periferia para o centro corporativo como
também mudancas nos processos decisorios.

Corroboram com os anteriores.

30) As disputas pelo poder afetam as pessoas envolvidas na operagéo.

Corroboram com os anteriores.

31) Asdisputas pelo poder afetam a integragdo dos sistemas da diade adquirente-
adquirida.

Confirmam parcialmente: elas
aconteceram, mas tiveram
impacto reduzido por serem
rapidamente solucionadas.

32) O compartilhamento de informacGes e das melhores préaticas é um meio de
solucionar os conflitos de poder.

Rejeitam os anteriores: 0 meio
de resolucéo de conflitos
observado foi 0 envolvimento
do CEO.

33) O sucesso das aquisicoes é facilitado por politicas de integracéo e controle
consistentes.

Confirmam parcialmente: tais
politicas ajudaram, mas ndo
eram nem muito claras, nem
muito bem definidas.

34) A falta de controles adequados prejudica a integragao da estrutura
organizacional.

Complementam: prejudicou
também a tomada de decisdes.

35) O sucesso das aquisicoes é facilitado pelo compartilhamento das melhores
praticas.

Confirmam parcialmente.

Quadro 11: andlise da integracdo da estrutura organizacional e das mudangas nas relagfes de poder no SCG da

adquirida.

Gomes (1998) dizia que, para que haja um ordenamento entre a estrutura e o SCG, esse

sistema deveria fornecer informacdes para tomada de decisdo, planejamento e avaliacdo de




118

desempenho dos responsaveis pelas unidades de negdcios. Tal avaliacdo seria feita em fungéo
da complexidade das atividades de cada centro de responsabilidade, de modo a considerar o
desempenho especifico como também a influéncia dos outros centros sobre ele. O lider de
producéo do turno vespertino, por exemplo, relata que o SCG, depois da aquisi¢do, passou a
permitir que se fizesse um acompanhamento dos resultados obtidos nos diferentes centros de
responsabilidade. Atualmente, os gestores tém como monitorar o desempenho em relacdo aos

objetivos e as metas estabelecidas para cada um desses centros.

Depois da aquisigdo, a direcdo do Grupo FASA determinou que todas as decisdes relevantes
passassem pela matriz, como verificado por Jones (1985b). Algumas decisdes e controles,
contudo, ainda sdo feitos na fabrica da Extrativa Metalquimica, em Maiquinique, ndo na
matriz, em Belo Horizonte. Os controles de estoque, por exemplo, sdo feitos por dois gestores
— 0 responsavel pelo laboratério e o responsavel pelo PCP. Os controles da documentacéo, da
expedicdo como também uma parte dos controles financeiros séo feitos pela responsavel do
departamento de pessoal e pela parte administrativa e financeira da fabrica. A gerente
administrativa relata que controla todas as vendas da fabrica, a emissdo de notas fiscais, faz
pagamentos de pequenos valores, tendo uma procuragdo para comparecer em audiéncias em
nome da empresa. Essa gestora é a pessoa que faz o acompanhamento e o controle das
questdes administrativas da fabrica e auxilia a diretora administrativo-financeira no controle
da Extrativa. Essa gestora reporta todas as informagdes para o exercicio do controle
financeiro, em nivel corporativo, para a matriz, que analisa os relatérios consolidados

realizando também os pagamentos e recebimentos da empresa.

A gerente administrativa faz um movimento de caixa didrio segundo as necessidades da
empresa e dos funcionérios realizando entdo uma prestacdo de contas em uma base mensal.
Ela relata que depois da aquisi¢do houve varias mudancas na parte administrativa da empresa,
em especial, a informatizacdo dos procedimentos de trabalho. Essa gestora explica que utiliza
as informac6es do SCG para realizar o0 acompanhamento e o controle de algumas questoes
operacionais, de aspectos admissionais, das informacgdes de vendas vindas da matriz, dos
prazos de fabricacdo, de envio e de recebimento das mercadorias pelos clientes. Ela afirma
que sua principal responsabilidade é oferecer um suporte para o controle e para a tomada de

decisbes da matriz.
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Alguns depoimentos indicam que, nos dias de hoje, se utilizam mais informacbes para
suportar 0 SCG e mostram ainda que esse sistema ajuda a gerar e distribuir tais informacdes
entre as diferentes areas e niveis organizacionais. Segundo o lider de producéo do turno da
noite, por exemplo, as informagBes hoje seguem uma hierarquia e sdo reportadas do topo a
base para planejamento e programacéo da producéo e da base ao topo para acompanhamento
e controle das atividades. A transmissdo de informacdes suporta 0 SCG por ajudar que as
pessoas conhecam os padrBes estabelecidos, que servem de base para o processo de avaliacdo
de desempenho, em linha com os resultados observados por Jones (1985a, b). Esse autor
observou que o SCG tem sua importancia ampliada no periodo posterior a unido, por
funcionar como mecanismo de integracdo, coordenacdo e monitoramento e por possibilitar

uma adequada transmissao de informacdes da subsidiaria para a matriz.

Depois da aquisicdo “foram estabelecidos organogramas e descri¢cbes funcionais para que
cada colaborador saiba suas atribuicGes, responsabilidades e autoridades, com a finalidade de
minimizar algum problema que a falta dessas questdes possa trazer” (MANUAL DA
QUALIDADE, 2008: 8). Os niveis de autonomia, entretanto, sdo limitados. Observou-se que
a adquirente absorveu a adquirida e impds-lhe seus procedimentos e seus métodos de trabalho,
em linha com o pensamento de Barros (2003). Por outro lado, ndo se observou que ocorreram
sentimentos de perda e reacfes contrarias as mudancas pelas pessoas da firma adquirida,
como essa autora havia postulado. Vérios relatos indicaram o contrario: que as pessoas se
acostumaram com as mudancgas e assimilaram-nas como positivas, pois associaram tais
mudangas ao sucesso da empresa e a nova estrutura estabelecida. O encarregado da
expedicdo, por exemplo, lembra que na época da Mamoré o trabalho era mais bracal como

também que a politica salarial e de incentivos era menos gratificante.

Atualmente, a Extrativa Metalquimica cuida do transporte de seus colaboradores e mantém
um plano de satde para os mesmos e seus familiares. Houve a inclusdo em seu quadro de
colaboradores de um enfermeiro do trabalho. Foi instituido a CIPAMIN, um programa de
gerenciamento de riscos e um programa que cuida da satde ocupacional. “Tudo isso permite
uma maior satisfacdo dos colaboradores, gerando um melhor ambiente de trabalho”
(MANUAL DA QUALIDADE, 2008: 10). O desenho do SCG adotado na empresa depois da
aquisicdo foi influenciado por essas mudangas na politica de incentivos, por mudangas
estruturais e por uma nova filosofia gerencial, que busca o alcance dos resultados, porém,

preocupada com o bem-estar dos colaboradores.
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O encarregado da expedicdo explica que, nos dias de hoje, o trabalho passou a ser mais
automatizado e que os incentivos oferecidos como esse plano de saude, cestas basicas, um
refeitorio de qualidade e uma lavanderia dentro da fabrica estimularam as pessoas a
trabalharem mais e melhor. Ele explica que, mesmo com uma maior cobranca por resultados,
com um maior controle sobre as atividades e sobre as pessoas, todos trabalham mais
satisfeitos. Segundo Child, Faulkner e Pitkethly (2001), tal cobranca é natural, pois quando
ocorre uma aquisicdo hd uma necessidade de exercer algum grau de controle adicional sobre a
adquirida que, a partir da compra, estaria agindo em nome e com 0s recursos da adquirente.
Por isso, esses autores dizem que as adquirentes teriam de realizar um balanceamento entre 0s
niveis de independéncia e de intervencdo que seriam necessarios, no espectro da integracao,

para tentar maximizar os resultados e a geracdo de valor nessas transagoes.

Na conclusdo do processo de aquisicdo, uma das questdes que surgem €, em que medida, 0
SCG da empresa adquirente e da adquirida deveria ser integrado (NILSSON, 2002). Um dos
problemas da conex&o entre os dois sistemas consiste no fato de que os requerimentos do
desenho do SCG dessas empresas ndo séo, necessariamente, os mesmos. A companhia
adquirente pode exigir que a nova unidade adapte seu SCG com o0 que ja era usado nessa
companhia, para promover uma maior integracdo e para facilitar o alcance dos objetivos
corporativos. No caso da Extrativa, varios depoimentos indicaram que o SCG anterior era
inconsistente, que ndo promovia meios para realizar a avaliagdo e a mensuracdo do
desempenho. A diretora administrativo-financeira explica que as falhas do antigo SCG séo
uma das causas do insucesso da empresa antes de ser incorporada ao Grupo FASA. Em
virtude dessa inconsisténcia, foram sendo promovidos ajustes no atual SCG para permitir que
esse sistema se tornasse um mecanismo efetivo, facilitar a implementacdo das estratégias,

promover uma maior integracao e colaborar na gestdo e na tomada de decisdes.

Os resultados desta pesquisa indicam que, na Extrativa Metalquimica, houve um alto grau de
intervencdo e baixo grau de independéncia em relagdo a matriz. Observou-se que, além do
deslocamento de poder da periferia para o centro corporativo e das mudangas nos processos
decisorios, houve algumas diferencas em relacdo aos estudos anteriores. Uma delas foi a
intensidade e os reflexos das disputas pelo poder, existentes em decorréncia da aquisi¢do, em
contraste com os achados de Jones (1985b), Child, Faulkner e Pitkethly (2001), Barros (2003)

e Granlund (2003). Outra diferenca consiste no fato de que, ao invés da existéncia de
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sentimentos de perda e de reacdes contrarias as mudancas, houve reacfes favoraveis as
mudangas. A participacdo e envolvimento do CEO do Grupo no cotidiano da Extrativa
acabaram influenciando nessas reacdes, despertando nos colaboradores uma sensacdo de que

h& uma chefia comprometida com as pessoas.

Segundo relato do técnico responsavel pelo laboratério de qualidade da Extrativa
Metalquimica, “houve uma época que existiram conflitos de interesse e poder, mas o CEO do
Grupo ndo permitiu que esses conflitos fossem adiante”. O CEO n&o deixa que aconte¢cam
conflitos e, caso ocorram, ele toma a decisdo que considera necessaria resolvendo, logo, o
problema. Alguns relatos informais evidenciaram que a postura do CEO do Grupo é clara e
muito firme nesse ponto. Em uma ocasido ele despediu, de uma vez, os quatro gerentes da
fabrica que estavam tentando sobrepor-se aos demais e ter mais poder do que o outro. Em
outra ocasido, ele destituiu dois gerentes e enviou-0s para outras unidades em funcdo de
brigas internas. Um deles foi para uma unidade no Ceara e outro foi alocado no departamento

comercial, em Belo Horizonte.

O técnico responsavel pelo laboratério de qualidade explica que o CEO do Grupo “nao
permite que um gestor interfira negativamente na area do outro. O CEO, na verdade, exige 0
contrario, que eles trabalhem integrados e que busquem desenvolver solu¢des em conjunto”
para os problemas que ocorrem, sem diminuir a autoridade dos pares. Esse resultado oferece
uma nova perspectiva aos achados de Jones (1985b), Child, Faulkner e Pitkethly (2001),
Barros (2003) e Granlund (2003). Foi possivel observar que os conflitos de poder tendem a
ocorrer, mas uma postura firme do CEO do Grupo pode ser uma resposta a esses conflitos.
Percebeu-se que, caso a alta dire¢cdo da adquirente opte por agir com seriedade e rigor para
eliminar os conflitos e para restabelecer as relacGes de autoridade abaladas pelas disputas

internas, os gestores tendem a ndo se arriscar para tentar sobrepor-se aos demais.

Os resultados observados no caso da Extrativa Metalquimica indicam que as disputas pelo
poder afetam as pessoas envolvidas na operacdo e a integracdo dos sistemas da diade
adquirente-adquirida, como verificado anteriormente por Jones (1985b), Child, Faulkner e
Pitkethly (2001), Barros (2003) e Granlund (2003). O impacto de tais disputas, contudo, foi
minimizado pela postura do CEO do Grupo, que procura se inteirar de todas as questfes que
acontecem no cotidiano da fabrica. Essa postura é uma das marcas do estilo gerencial adotado

pela adquirente sobre a adquirida. O supervisor de producéo, por exemplo, relata que o CEO
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do Grupo diz ter o projeto todo da empresa na cabeca, que ele participa ativamente da solugéo
dos problemas da operacdo e que ele ndo mede esforcos para aumentar a producdo. Os
depoimentos indicam que as pessoas sentem uma mudanca no estilo gerencial e na forma de
exercicio do controle: que explicita as expectativas da direcdo e a necessidade de que as
pessoas se esforcem em atender, com lucratividade, os desejos e as necessidades dos clientes.

Uma mensagem de um ex-funcionario, que era gerente da empresa até o final do ano passado,
veiculada no IGB (ano 04, N.° 26), em outubro de 2008, servindo para ilustrar o esfor¢o dos

colaboradores e o reconhecimento da direcdo pelo trabalho realizado.

Eta més de setembro comprido, né!!! Eu e a maioria dos funcionarios da Extrativa
devemos estar pensando assim, mas tudo se concluiu bem e ficard melhor ainda
daqui pra frente. Correria, pressao, ansiedade, expectativa e vontade de alcangar as
“1.800 toneladas”, todos estes sentimentos estavam presentes no rosto de cada
funcionario da empresa. Agora que alcancamos a meta de setembro, é s6 pensar na
meta de outubro, de 2.000 toneladas. Foi formada exatamente uma “Tropa de Elite”,
para que juntos e com ajuda de todos os funcionarios pudéssemos, planejar, fazer,
checar e agir em todos os pontos criticos da empresa, visando reduzir perdas de
tempo, de energias e gastos desnecessarios, sempre tendo em mente 0 objetivo
proposto. Foram convocados funcionarios de outras unidades para integrar e ajudar
com seus conhecimentos e experiéncias, a nossa unidade. A empresa, desde a sua
criagdo, nunca alcangou um patamar tdo elevado na sua producdo, e pelo que
estamos vendo, a tendéncia é aumentar ainda mais este nimero. Foi registrado no
dia 19/09/2008, a “producdo/dia recorde: 86,907 toneladas”, com o esfor¢o e a
persisténcia de toda a equipe da Extrativa, conseguimos atingir a meta de 1.800
toneladas no dia 28/09/2008. Assim, venho como representante de nosso diretor,
parabenizar e agradecer a todos do Grupo FASA, especialmente a toda equipe da
Extrativa, que direta ou indiretamente, atuaram para que alcangassemos esta marca
histérica na empresa. Além disto, ndo podemos esquecer que 0s esforgos de todos os
funcionérios da Extrativa serdo recompensados com uma premiacdo e, se
continuarmos assim, até dezembro, teremos um excelente presente para o Natal; O
“14° salario”. Parabéns a todos novamente, e vamos pensar sempre grande, pois com
certeza, as 2.500 toneladas/més estdo cada vez mais perto, e vamos alcanca-las, com
certeza (grifo nosso).

Mesmo que, de um modo geral, as decisdes sejam mais centralizadas depois da aquisicao,
observou-se outras mudancas no estilo gerencial e na forma de exercicio do controle na
adquirida. A participacdo, por exemplo, passou a ser estimulada e valorizada, tanto das
pessoas da Extrativa, quanto de pessoas vindas de outras empresas do Grupo, enviadas para
contribuir com elas. Nesse sentido, o lider de producéo do turno da noite relata que antes da
aquisicdo ndo havia espacgo para manifestacdes e contribui¢des, ao contrario do que acontece
hoje. Ele lembra que “naquela época todo setor tinha um engenheiro e que, por isso, nao
sobrava espago para o operador dar sua opinido havendo hoje espago para isso. As pessoas
gue ocupam posicdes superiores sao estimuladas a observar as opinides dos subordinados e

avaliar se sdo bem vindas ou néo, especialmente, na melhoria das questdes cotidianas”. Essas
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idéias estdo alinhadas com os achados de Child, Faulkner e Pitkethly (2001), Barros (2003) e
Larsson e Lubatkin (2001). Esses autores constataram que 0 sucesso das aquisi¢fes pode ser

facilitado pela criacdo de uma atmosfera de envolvimento das pessoas.

Nos dias de hoje, hd um controle do planejamento e da execucéo do projeto de novos produtos
na Extrativa Metalquimica por meio de instrucGes de trabalho, como a IT 7.3/01. Nessa IT,
por exemplo, estdo detalhadas como sao realizadas cada fase do projeto e estdo especificadas
as responsabilidades e autoridades correlatas. Na IT 7.3/01, “também estdo definidas as
interfaces técnicas e organizacionais entre as diversas funcbes que participam do
desenvolvimento do produto nas diversas fases de projeto” (MANUAL DA QUALIDADE,
2008: 8). Destaca-se que a estrutura adotada, embora contemple o desenvolvimento em
conjunto de projetos com outras unidades do Grupo FASA, ainda ndo tem sistematizada uma
politica de compartilhamento das melhores préaticas entre a matriz e as diferentes unidades do

Grupo. Isso comeca a existir aos poucos.

A diretora administrativo-financeira relata que, embora essa politica ainda ndo esteja
sistematizada, o escritorio da matriz esta iniciando um processo de certificagdo corporativa
aproveitando a experiéncia exitosa de outras unidades. A matriz estd utilizando desse
compartilhamento para ajudar a resolver os problemas enfrentados e para consolidar a troca
de experiéncias entre as unidades. Ela afirma que a experiéncia bem sucedia da Extrativa ja
foi transferida para outras empresas do Grupo e que, a partir de marco de 2009, a
implementacdo da qualidade total em nivel corporativo podera ajudar o Grupo FASA a se
tornar mais solido. Essa diretora espera que o programa de qualidade possa ajudar a superar,
de forma mais amena, 0s impactos da crise em seus negocios. A diretora administrativo-
financeira explica que “a crise esta sendo encarada como uma oportunidade de reorganizacdo
como também de melhoria em seus produtos e processos”. Ela relata que € um momento de
olhar para dentro do Grupo e de compartilhar algumas experiéncias bem sucedidas dentro da

filosofia de melhoria continua.

A maior integracdo existente hoje entre a estrutura organizacional da Extrativa Metalquimica
com a matriz permite o intercAmbio de experiéncias entre as empresas do Grupo FASA
ajudando, em certa medida, no sucesso obtido na adquirida, corroborando, em parte, com 0s
achados anteriores de Jones (1985a), Gomes et al. (2000), Child, Faulkner e Pitkethly (2001)

e Granlund (2003). De forma mais significativa, contudo, foi observado que as experiéncias
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positivas da Extrativa estdo sendo compartilhadas com as outras empresas desse Grupo, como
preconizado por Granlund (2003). A reorganizacdo da estrutura foi necessaria para reduzir
custos e para aproximar os interesses da adquirida que passou a ser uma nova unidade desse

Grupo, com a realidade corporativa da matriz.

A aquisicdo da antiga Mamoré pelo Grupo FASA provocou uma reducdo dos niveis
hierarquicos, uma reorganizacdo das relacGes de autoridade e responsabilidade como também
uma maior integracdo funcional entre as diferentes areas e entre a nova subsidiéria e a matriz.
Uma das mudancas observadas na estrutura organizacional daquela época foi que todos os
antigos gerentes, sem excecdo, juntamente com o antigo diretor foram substituidos. Outra
mudanca apontada por dois operadores de retro-escavadeiras é que antes da aquisicdo havia
uma maior quantidade de gerentes que, segundo o supervisor de producéo, possuiam um perfil
mais técnico. O salario que os mesmos recebiam na época, dentro dos padrdes daquele tempo,
foram considerados superiores ao que se pagava no mercado, sendo ainda, apontado como
muito superior ao que se paga aos gestores até hoje. O gerente-geral oferece uma perspectiva
numeérica desses valores informando que ouviu dizer que “o salario daquela época girava em
torno de R$ 20.000,00”, contrastando com o que se ganha hoje pelos gestores que recebem,

em média, um salério de R$ 3.000,00.

Um operador de producdo da UBG, afirma que os lideres anteriores ndo compreendiam muito
do processo porque gastavam muito, mas sem foco. O técnico responsavel pelo laboratério de
qualidade explica que, na verdade, o que havia eram conflitos de poder entre 0s gerentes e
entre os acionistas. Ele relata que a Companhia Vale do Rio Doce tinha uma participacédo
acionéria na Mamoré. Essa companhia, todavia, ndo entendia da mineracdo de grafite como
da mineracdo de outros minerais metalicos e, mesmo assim, queria impor seus métodos de
trabalho na empresa gerando disputas com os lideres vinculados ao Grupo Paranapanema. O
técnico responsavel pelo laboratorio de qualidade lembra que os processos eram modificados
com uma frequéncia bastante grande em funcdo desses conflitos e que os funcionarios
observavam isso sem manifestar suas opinides. O técnico responsavel pelo laboratério de
qualidade lembra “que os acionistas da Paranapanema interferiam e propunham que o0s
gerentes realizassem 0s processos de um jeito e depois os acionistas da Vale propunham
modificacbes baseadas em sua experiéncia com mineracdo de outros tipos de minério”. Ele
diz que, de uma maneira geral, tais conflitos também contribuiram para o insucesso da

empresa, naquela época.
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Segundo o gerente-geral, a forma de gestdo atual estimula que as pessoas trabalhem juntas,
gue ndo haja excessos nem faltas e que ndo haja salarios exorbitantes. Alguns relatos indicam
que a propria postura do CEO do Grupo estd alinhada com a nova proposta estratégica
desenhada para a empresa, pois ele se veste de maneira simples, ndo comete extravagancias,
se comporta com uma certa discricdo fazendo questdo de almocar e jantar com o0s
funcionarios, supervisores e gestores no refeitorio coletivo. As cozinheiras lembram que a
proximidade do principal executivo com as pessoas € uma postura bastante diferente do que
existia no passado. Elas relatam que ele s6 solicita que seu jantar, por exemplo, seja preparado
na casa sede quando ha visitas de outras empresas ou, até mesmo, de outros paises. Essa
proximidade do CEO com as pessoas estimula que elas apresentem suas idéias a ele e que ele

converse com elas sobre os problemas e desafios enfrentados por elas e pela Extrativa.

7.3.1 Anélise dos reflexos da cultura de controle corporativa no SCG da adquirida

A cultura de controle implementada, em grande parte, pelo CEO do Grupo estimula que as

pessoas se sintam integradas. A maioria das grandes decisbes € centralizada, mas “o
gerenciamento da rotina do dia a dia da empresa € feito através de reunides entre os lideres
dos diversos setores, que discutem quaisquer problemas que possam ter ocorrido”. Essas
reunides também servem para que os lideres proponham acdes de melhorias e acordem as
melhores solu¢cbes (MANUAL DA QUALIDADE, 2008: 7). Os principais problemas e
assuntos tratados nessas reunides sao registrados e servem de base para o processo de
melhoria continua do SCG. A nova cultura de controle, que foi se solidificando na Extrativa
Metalquimica, depois da aquisicéo, € orientada para o alcance de resultados vinculados a esse

processo de melhoria.

Segundo a gerente administrativa, esse processo é hoje uma constante na empresa nas
questdes voltadas as operacOes e as pessoas. Ela relata que, na atualidade, os lideres sdo
avaliados pelos pares em um processo de busca de desenvolvimento de competéncias e
capacidades. Essa gestora explica que, depois da aquisi¢do, o nivel de cobranga aumentou,
mas que as pessoas se ajudam mais e que a direcdo oferece um suporte para que as pessoas
possam se aperfeicoar melhorando sua produtividade. Uma sintese do efeito da cultura de

controle corporativa no SCG da adquirida pode ser observada no quadro 12.
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Analise dos reflexos da cultura de controle corporativa no SCG da adquirida

Resultados anteriores analisados

Resultados deste estudo

36) As diferencas culturais e administrativas afetam o desenho do novo
SCG.

Corroboram com 0s anteriores.

37) Apo0s a aquisicdo ha a necessidade de grandes investimentos em SCG
para facilitar a integracéo cultural.

Nao observado.

38) A capacidade de integrar culturas, sistemas de gestdo e controle é vital
no processo de maximizacdo de valor.

Corroboram com os anteriores.

39) A gestdo cultural e de pessoas, aliadas ao SCG, tém lugar de destaque
nos resultados depois da compra.

Corroboram com os anteriores.

40) Existe uma tendéncia de assimilacdo e adaptagéo das corporacdes
adquiridas as determinacdes das adquirentes.

Corroboram com os anteriores.

41) Preferéncias das coalizdes dominantes exercem fortes influéncias sobre
as praticas gerenciais adotadas.

Complementam os anteriores: as
coalizBes dominantes foram integradas
no sistema de gestdo e colaboram para
0 autocontrole da empresa.

42) A adquirente absorve a outra e tende a impor-lhe seus procedimentos e
métodos de trabalho — 0 que gera sentimentos de perda e reacdes
contrarias as mudancas.

Confirmam parcialmente e
complementam: embora tenha havido
absorcéo néo se observou reacfes
contrarias, mas favoraveis.

43) A participacdo e o envolvimento das pessoas é fundamental para o
alcance dos objetivos do negdcio.

Corroboram com 0s anteriores.

44) E importante celebrar pequenas vitdrias e criar oportunidades para
discutir as diferengas, as dificuldades, os desafios e os resultados.

Corroboram com 0s anteriores.

45) Nas aquisicdes os controles culturais incluem os esforcos de
integracdo, a comunicacdo informal e as forcas tarefas para promover a
cooperacéo.

Corroboram com os anteriores.

46) A falta de controles adequados prejudica a aculturago.

N&o observado.

47) O sucesso das aquisicOes é facilitado pela criacdo de uma atmosfera de
envolvimento das pessoas.

Corroboram com 0s anteriores.

48) O sucesso das aquisicOes é facilitado pelo uso de mecanismos formais
e informais de controle.

Corroboram com os anteriores.

49) Os mecanismos formais e informais de controle séo a base e o principal
meio de relacionamento, de integra¢do e de assimilagdo cultural entre a
adquirente e a adquirida.

Corroboram com os anteriores.

50) Préticas consultivas sdo associadas com 0 sucesso pds-aquisi¢ao.

Corroboram com os anteriores.

51) A falta de controles adequados prejudica a gestéo.

Observado na gestdo anterior. Depois
da aquisigo, as inconsisténcias do
SCG estdo prejudicando a gestdo.

Quadro 12: analise da influéncia da cultura de controle corporativa no SCG da adquirida

Nesta pesquisa, observou-se que uma das formas que a direcdo da Extrativa encontrou para

estimular as pessoas reside numa funcdo cléssica do SCG, que consiste no sistema de

punicdes e recompensas estabelecidas na empresa. Um exemplo disso é que os colaboradores

receberam, como reconhecimento pelo recorde de produgédo, uma premiacdo em dinheiro e

uma festa de confraternizacdo, reforcando a integracdo das pessoas e corroborando, assim,

com o0 pensamento de Barros (2003). Essa autora afirmou a importancia de celebrar as

pequenas vitdrias para estimular as pessoas e para fortalecer os vinculos pelos quais se exerce

o controle cultural.
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Ao longo do tempo, a adquirente foi modificando as praticas gerenciais e 0 SCG da adquirida
e foi promovendo, através de diferentes mecanismos, um processo de integracao das funcdes
organizacionais, das pessoas e das atividades da Extrativa Metalquimica com a matriz. O SCG
foi importante nesse processo por facilitar a transmissdo de informag6es, por melhorar a
qualidade da comunicacdo, por fornecer os parametros para avaliagdo e mensuracdo do
desempenho, por promover a integracdo da estrutura organizacional, por colaborar para o
encontro e a mescla cultural e, mais importante, por facilitar a implementacao estratégica. Em
linha com o pensamento de Jones (1985a), portanto, observou-se que a importancia do SCG,
nesta aquisicdo, veio de sua potencialidade em facilitar a integracdo organizacional, em
motivar as pessoas, em assistir a tomada de decisdo e em prover a mensuracdo do
desempenho. No caso estudado, percebeu-se, também, que o SCG adotado na adquirida
ajudou no acompanhamento e na melhoria das operacdes e no alcance dos resultados

almejados para a transacao.

Os aspectos culturais e a gestdo de pessoas, aliados a maneira de exercicio do controle,
tiveram uma importéncia significativa no alcance dos resultados depois da compra, como
apontado por Child, Faulkner e Pitkethly (2001), Larsson e Lubatkin (2001) e Barros (2003).
A diretoria utilizou uma politica de incentivos associada a investimentos e a uma maior
cobranca para alcangar tais resultados. Foram estabelecidos objetivos claros, metas com
prazos definidos como, também, um sistema de recompensas e puni¢des bem delineado para
fortalecer a nova cultura de controle implementada na adquirida. O SCG passou a facilitar a
mensuracdo do desempenho e a identificacdo dos problemas, além de promover uma maior
comunicagdo entre os diversos niveis hierarquicos. O Lider de producdo do turno vespertino,
por exemplo, reforca esses argumentos dizendo ainda que, antes da aquisi¢do, a comunicagado
entre ‘chefias’ e funcionarios eram mais limitadas e que os gestores eram fechados entre si.
Hoje, ha uma maior integracdo entre os diversos niveis hierdrquicos e as opinides sdo
avaliadas em reunides diarias dos gestores e, quando consideradas relevantes, sdo
implementadas. Assim, observou-se que essa integracdo reforca a maneira da adquirente de

exercer o controle cultural sobre a adquirida.

Alguns relatos informais e o depoimento de um funcionério do departamento comercial
indicaram que a dire¢&o, nos dias de hoje, em algumas ocasides, ndo valorizou os funcionarios

como deveria. Esse funcionério relata que algumas vezes os prémios prometidos ndo foram
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pagos integralmente e que o estilo gerencial da dire¢do acabou inibindo algumas boas idéias,
desvalorizando o esfor¢o dos colaboradores. Outras pessoas disseram que Se sentem pouco
valorizadas, por esse motivo, o que parece afetar a eficacia do controle cultural. Alguns
relatos informais indicaram que a forma que a direcdo tinha de promover o aumento de
produgdo almejado foi conseguida através desses incentivos e, uma vez que os resultados
foram alcancados, o interesse em recompensar 0s colaboradores foi perdido, prejudicando a
aculturacdo. Segundo Larsson e Lubatkin (2001), a aculturacdo nas aquisi¢des consiste em um
processo cooperativo para integrar as culturas organizacionais. Como essa integracdo depende
da forma como o processo é gerenciado pelos compradores, do envolvimento das pessoas e do
uso de mecanismos de controle formais e informais para ativar os beneficios potenciais da
mescla cultural, pode-se pensar que a confianca das pessoas poderia ter sido abalada pela

atitude da adquirente.

O uso de mecanismos formais e informais de controle sdo complementares na promocao da
aculturacdo podendo reduzir as rupturas no processo de integracdo, que se daria de maneira
mais harmonica, segundo Calori, Lubatikin e Very (1994) e Larsson e Lubatkin (2001). Isso é
possivel, em parte, porque esses mecanismos ajudam a introduzir a cultura de controle da
adquirente na adquirida e a promover a integracdo das fungbes organizacionais. Nesse
sentido, a adquirente buscou que essa integracdo ndo fosse abalada e que as pessoas
continuassem motivadas, mas o resultado da ultima auditoria da qualidade em margo de 2009
apontou 10 ndo conformidades em decorréncia de falhas que, em grande parte, poderiam ter
sido evitadas. Alguns relatos indicam que as pessoas ndo se prepararam adequadamente para
receber o auditor e ndo agiram de forma preventiva para detectar e eliminar os problemas

antes que fossem apontados em uma auditoria.

Do ponto de vista da direcdo da empresa, uma das justificativas encontradas, em outros
relatos, para o ndo pagamento de alguns dos bonus prometidos, contudo, consiste no fato de
gue uma das pessoas responsaveis pelo aumento e que negociou esses bonus acabou
comprometendo a qualidade dos produtos e dos processos, em beneficio do aumento na
produtividade. Tais relatos indicaram que houve falhas operacionais e gerenciais para
alcancar as metas estabelecidas, que ndo poderiam ser toleradas por causa do programa de
qualidade existente na empresa. Como conseqliéncia direta dessas falhas houve problemas
com alguns clientes, que receberam produtos abaixo das especificacBes necessarias, 0 que

gerou retrabalho e forcou os gestores a promover uma serie de agdes corretivas. Outra
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justificativa apontada nesses relatos, para 0 ndo pagamento dos bonus, foi o fato de que a
empresa ndo conseguiu vender todo o excedente de producédo, talvez em fungdo da crise
mundial, como planejado. Desse modo, o impacto negativo da falha da direcdo, no uso de
alguns mecanismos informais de controle — como o sistema de premiag0es e recompensas —

caracteristicos do SCG, acabou sendo minimizado.

Na época da coleta de dados, especialmente em marco de 2009, observou-se que algumas
pessoas compreendiam esses motivos e que outras ainda estavam chateadas com o fato. Em
maio de 2009, porém, observou-se um novo posicionamento por parte do CEO do Grupo.
Nessa ocasido, 0 CEO do Grupo fez o pagamento de uma parte dos bonus programando o
restante, de forma consensual, com o0s gestores e demais colaboradores da Extrativa. O CEO
explicou que o atraso no pagamento aconteceu em fungdo da crise, como suspeitado por
alguns funcionérios, e que ndo havia condi¢cdes de realizar o pagamento antes. A postura da
direcdo foi relatada por algumas pessoas como bastante adequada sendo que, na percepcao
delas, “o0 momento pelo qual estd passando a economia mundial acabaria por afetar, mais cedo
ou mais tarde, a empresa e os funcionarios”. Observou-se na Extrativa que algumas pessoas
estavam apreensivas com os efeitos da crise e tinham medo da empresa fechar novamente,
como presenciado por elas no passado. O posicionamento da dire¢do, no entanto, ajudou a
esclarecer que a situacdo da empresa € solida e que, embora esteja sendo afetada pela
turbuléncia global, a aquisicdo foi um bom neg6cio e que ha boas perspectivas para a

Extrativa nos proximos anos.

As aquisicGes oferecem as companhias adquirentes uma forte posi¢do pela qual decidem e
introduzem mudancas nas praticas gerenciais das empresas adquiridas. No entanto, a maneira
e a extensdo dessas mudancas dependem criticamente ndo s6 das intengfes da nova matriz
sobre o grau de integracdo e de controle que seria exercido sobre a nova subsidiaria, mas de
outros fatores. Alguns se relacionam a origem e a cultura de controle dessas companhias,
outros ao nivel de autonomia requerida pela subsidiaria. Uma certa autonomia pode ser
necessaria para nao provocar um colapso na motivacdo do pessoal da adquirida e para nao
dificultar que elas alcancem os objetivos corporativos de curto e longo prazos (CHILD,
FAULKNER e PITKETHLY, 2001). No caso da Extrativa Metalquimica, a adquirente
exerceu sua posicdo de dominancia para introduzir as mudancas que foram consideradas
necessarias, sacrificou em parte a integracdo organizacional e 0s niveis de autonomia

requeridos pela nova subsidiaria, na busca desses objetivos. Observou-se que essa decisdo
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causou um certo desconforto pela imposicao das determinacGes da adquirida mas que, de um
modo geral, 0 impacto negativo dessa decisdo foi minimizado pelas caracteristicas culturais
das pessoas que trabalham na empresa — que aceitam bem as determinacdes da matriz e

mostram-se dispostas a contribuir e a colaborar.

Depois da aquisi¢do pelo Grupo FASA, observou-se uma ruptura na antiga cultura de controle
gue permitia uma baixa organizacdo, uma separacao de areas e fungdes organizacionais e um
distanciamento entre colaboradores e lideres. Segundo varios relatos, a antiga cultura de
controle era caracterizada por um alto grau de autonomia em relacdo a matriz, por fartos
recursos, que por vezes eram mal utilizados, e pela auséncia de uma estratégia clara com
objetivos definidos. A nova cultura de controle estabelecida, porém, embora ainda careca de
maior profissionalizagdo da administracdo e de uma maior formalizacdo do planejamento
estratégico, preconiza um estilo gerencial bastante diferente daquele que existia

anteriormente.

A nova cultura de controle esta fortemente vinculada a figura do CEO do Grupo FASA, que
exerce uma lideranca carismatica sobre as pessoas e consegue mostrar para elas a importancia
que tém para a vida da empresa e a importancia da empresa para a vida delas. Em funcéo
disso e de um acordo sutil e silencioso existente entre a direcdo e os colaboradores, a
Extrativa Metalquimica vem superando suas dificuldades, sobretudo se expandindo ao longo
do tempo. Tal acordo consiste no fato de que esses colaboradores sé teriam crescimento se a
empresa também crescesse com lucratividade e que o0 sucesso da empresa seria partilhado

com eles e traria melhorias para 0s mesmos.

Segundo o gerente-geral, o envolvimento do CEO do Grupo tem sido primordial no alcance
dos resultados obtidos pela Extrativa Metalquimica depois da aquisi¢do. Esse gerente relata
que, apesar do estilo centralizador do CEO do Grupo ele “tem conhecimento de tudo que
acontece nas empresas e carrega a equipe. Ele sabe o que quer e aonde quer chegar”,
referindo-se a visao estratégica do principal executivo do Grupo. Esse gerente diz que o CEO
pesquisa e procura se informar sobre o negocio com que estd ‘mexendo’ e ‘corre atrds’ de

informacdes para balizar suas decisdes. Complementa, literalmente, em tom sutil que “o que
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eu ndo sei é como ele consegue controlar tantas empresas — me parece que sdo 14 (quatorze),
eu ja ouvi esse numero — s6 com sua cabeca. S&o inimeros funcionarios e ele guarda tudo”.
Explica que o CEO do Grupo conhece a fundo as pessoas e 0s processos. Sabe 0s nomes dos

funcionarios e, muitas vezes, 0s de suas esposas e de seus filhos.

Um funcionario do departamento comercial relata que, ao lado do envolvimento e da
participacdo do CEO do Grupo, a forma dele exercer o controle deixa pouca autonomia para
as pessoas decidirem. Assim, o CEO acaba se sobrecarregando em fungéo da centralizacdo e
da concentracdo de poder em suas maos. Esse colaborador explica que o CEO do Grupo gosta
de estar proximo da producdo e de conhecer seus detalhes. Ele diz que, por outro lado, essa
concentracdo acaba ‘engessando’ a estrutura por centralizar todo o processo decisorio e
dificultar, com isso, a resolucdo de questdes que carecem de maior agilidade, prejudicando as
vendas e as operacdes de algumas empresas.

Um funcionario do nivel operacional pondera, entretanto, que essa centralizacdo ndo é
percebida por muitos funcionarios como negativa. Ele diz que depois da aquisi¢cdo houve um
aumento na quantidade de controle na Extrativa Metalquimica, que ajudou a reduzir o nivel de
desperdicio que existia antes da aquisi¢cdo. Ele lembra que, na época da Mamoré, havia muitos
gastos desnecessarios “principalmente com pecas de reposicdo: que depois de compradas
ficavam expostas ao sol e a chuva e quando iriam ser utilizadas, ja haviam perdido sua
funcionalidade”. Nesse sentido, o gerente-geral explica que esse aumento de controle foi
necessario por causa de problemas estruturais da época da Mamoré. Ele relata, ja ter ouvido
dizer, que esses problemas culminaram em questdes mais graves como a existéncia de roubos

e extravio de mercadorias, de materiais e de pecas de reposicao.

Depois da aquisicdo, uma parte do SCG passou a monitorar tais problemas estruturais e
ajudou a reduzi-los. Observou-se, atualmente na Extrativa, que a cultura de controle trazida
pela matriz abomina o desperdicio e tenta monitorar todos os processos. Em fungdo dos
antigos roubos, a cultura de controle atual preconiza uma maior fiscalizagao das pessoas e dos
processos. Nos dias de hoje, todos os veiculos sdo revistados na entrada e na saida e os

empregados deixam seus objetos pessoais no vestiario, ao lado da portaria. O corpo gerencial

! Atualmente segundo relatos da Diretoria ha cerca de 06 empresas em atividade gerando resultados no Grupo
FASA. Muitos negocios estdo desativados em funcéo da crise por ainda estarem em uma fase inicial e por
carecerem de pesados investimentos para serem viabilizados.
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passou a estimular a reducdo de falhas e de fraudes no ambiente corporativo, como
preceituado por Mautz, Reilly e Maher (1979). O técnico responsavel pelo laboratério de
qualidade, por exemplo, diz que “o CEO do Grupo administra e controla tudo. Caso ele
mande comprar um pneu ou uma balanca ele sabe que o fez e 0 motivo pelo qual comprou”. O
CEO do Grupo verifica, quando chega na fabrica, se aquilo que foi comprado esta sendo
utilizado e de que maneira. Caso ndo esteja, ele quer saber qual o motivo. O técnico
responsavel pelo laboratério de qualidade lembra que, na época da Mamoré, ndo era assim.
Muitas vezes, compravam-se pecgas de reposi¢cdo ou equipamentos que a alta administracdo
desconhecia por ndo ter um SCG efetivo. Esse técnico relata que, naquela época, quando a
antiga matriz fez um inventario, foram descobertas coisas que o Grupo Paranapanema nem

sabia, sequer, que existiam.

Na visdo da diretora administrativo-financeira, a distancia da fabrica até a matriz do Grupo
Paranapanema e as deficiéncias do antigo SCG influenciaram no fracasso da antiga empresa,
em linha com os achados de Barros (2003) e Child, Faulkner e Pitkethly (2001), que
observaram que falhas no SCG prejudicam a gestdo. Essa diretora explica que para reverter
esse quadro, além de uma maior fiscalizagdo, houve uma maior conscientizacdo das pessoas,
um maior compartilhamento de informagdes e um maior acompanhamento dos processos, por
meio de informacdes que sdo utilizadas para suporte do SCG. Complementando, o gerente-
geral relata que parte das atividades de controle atuais sdo realizadas por meio de planilhas
com dados que sdo atualizados, diariamente. Ele explica que “antes os dados eram
inconsistentes e que nada batia com nada” e o CEO do Grupo informa que, nos dias de hoje,
“houve uma simplificacdo do processo de controle para tornd-lo mais eficiente e para
aumentar sua confiabilidade”. As informacg0es geradas servem para tomada de decisGes na
fabrica e na matriz. Essa simplificagdo, todavia, ndo quer dizer inconsisténcia. Nesse sentido,
o0 técnico responsavel pelo laboratorio de qualidade detalha que “a cada hora séo feitas coletas
de material para gerar amostras no acompanhamento da rotina. Depois, faz-se uma média da

produtividade e da qualidade do material por turno de trabalho”.

Alguns relatos indicaram que, além dos problemas com a qualidade do antigo SCG, antes da
aquisicdo, havia muitas falhas nos processos decisorios e também havia grande morosidade.
Na atual gestdo, alguns desses problemas ainda persistem, mas a empresa mantém uma
filosofia de melhoria continua e uma parte das deficiéncias do sistema formal de controle é

resolvida pelo sistema informal de controle. Isso € possivel em virtude de uma forte
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identificacdo dos colaboradores com o principal lider que, mesmo sendo centralizador, é
respeitado e admirado por todos. O CEO do Grupo € considerado um homem de
personalidade marcante, de visdo empreendedora e de grande capacidade. As pessoas tém
consciéncia disso, sentem falta de mais autonomia, mas associam o sucesso da empresa com o
estilo gerencial do novo CEO. Observou-se, de um modo geral, que elas tém dele uma viséo,
de certo modo, paternal. Essa visdo reforca a forma atual de exercicio de controle, que é

predominantemente familiar mesclado com alguns indicadores de controle por resultados.

O tipo de controle observado depois da aquisicdo é baseado no carisma e nas relacbes
pessoais, sendo considerado um controle familiar, segundo a classificacdo estabelecida por
Gomes e Salas (1997). Segundo Gomes (1998), esse tipo de controle seria recomendavel para
organizacGes pequenas e muito centralizadas nas quais a cultura existente baseia-se,
principalmente, na lideranca carismética do proprietario, ou gerente, que congrega em seu
redor uma equipe coesa de pessoas muito identificadas com seu lider. J& o uso do controle por
resultados seria recomendavel, quando existe alta descentralizacdo e forte delegacdo de

funcgdes, para avaliar o comportamento dos responsaveis em funcéo do desempenho obtido.

Essas premissas foram parcialmente confirmadas, no caso estudado, pelo fato de que a
Extrativa Metalquimica ndo pode ser considerada uma pequena empresa. O estilo de lideranca
e a cultura de controle prevalecente depois da aquisi¢do, considerando a alta centralizacdo das
decisdes, & preponderantemente um controle do tipo familiar do que um controle por
resultados. De maneira complementar, os resultados observados confirmaram outra premissa
desse autor que acreditava que o controle familiar poderia ser percebido como uma variante
do controle ad-hoc. Na empresa adquirida, observou-se isso pelo fato de que o exercicio do
controle é promovido mediante mecanismos que contribuem para a identificacdo dos

membros da empresa com os valores e 0s objetivos corporativos.

A certificacdo da qualidade total ocorrida em margo de 2006 (IGB, mar. 2006) foi um marco
na reconfiguracdo das politicas da Extrativa Metalquimica afetando, significativamente, a
cultura de controle existente, hoje, na empresa. A nova cultura de controle contempla a
identificacdo dos membros da empresa com os valores e objetivos corporativos por meio de
uma maior organizacdo, de uma maior integracdo entre as areas e fun¢des organizacionais, de
uma maior aproximacado entre os colaboradores e os lideres e, ainda, através de uma definicéo

clara dos resultados esperados. Tal cultura foi afetada por causa da reestruturacdo
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proporcionada pela aquisicdo, pela mudanca na postura gerencial, pelas transformacgdes no
processo produtivo, pelo mapeamento das operagdes e, também, pelo envolvimento das
pessoas em torno dos objetivos definidos. A implementacdo do programa de qualidade
aconteceu apds um longo trabalho de uma consultoria especializada, que contou com a
participacdo das pessoas da operacdo a presidéncia. A contratagdo de consultorias ajudou a
empresa a se organizar e a atingir os resultados esperados de forma mais rapida, sendo, por
isso, relevantes no alcance dos objetivos esperados para a aquisi¢cdo, como apontado por Jones
(1985 a, b).

O programa de qualidade da Extrativa abrange os processos de mineracdo e transporte de
minério, o beneficiamento de grafite, a planta quimica, os ensaios de laboratorio, o
almoxarifado, a analise critica de pedidos e vendas, a expedicdo e o transporte de produtos
acabados, a manutencdo e os projetos de novos produtos. Abrange, também, a direcdo, o setor
de controle de qualidade e o de recursos humanos da empresa. O setor de controle de
qualidade passou a controlar os novos projetos e os tipos de produtos a serem desenvolvidos e
produzidos, em funcdo da necessidade de atendimento das expectativas de algum cliente ou
da necessidade de formacdo de estoques. Visando aumentar a eficacia do SCG, “os setores de
recursos humanos, financeiro, meio ambiente, seguranca do trabalho, andlise critica de
pedidos, vendas e almoxarifado servem de apoio para que todo o sistema funcione
adequadamente” (MANUAL DA QUALIDADE, 2008: 11). Nesse sentido, o0 marco na
reconfiguracdo das politicas e na cultura de controle da Extrativa advém das mudancgas
proporcionadas e da necessidade da empresa de se modernizar e de alcancar credibilidade
junto ao mercado para se tornar competitiva e lucrativa. A certificacdo ndo ocorreu,
entretanto, na primeira tentativa, mas sim, depois de duas outras tentativas frustradas, feitas
por diferentes consultorias que ndo conseguiram levar o processo até o fim, que baixaram o

moral dos colaboradores e a credibilidade na certificagéo.

Uma dessas tentativas foi feita na gestdo anterior, na época da Mamoré, que ja havia
reconhecido a necessidade de estabelecimento de padrbes, de controle de documentos, de
meios de verificar e corrigir as falhas dos processos e, mais importante, de ter meios de
controlar as operacOes e 0 desempenho das pessoas, das atividades e dos processos. Naquela
época, j& havia uma preocupacdo com as inconsisténcias existentes na empresa dificultando,
assim, que ela alcancasse seus objetivos. Da analise da documentagdo da época, observou-se

que os gestores estavam buscando estabelecer um programa de qualidade que abrangesse



135

todos os setores, supervisdes e assessorias da geréncia de minerais industriais do Grupo
Paranapanema. Por meio desse programa, eles pretendiam estabelecer um padréo gerencial
que possibilitasse identificar o que, como, quem, onde e quando fazer algo e identificar o que
controlar, como controlar e onde controlar. Os documentos indicaram que a Mamoré chegou
iniciar esse processo, mas 0s depoimentos indicaram o contrario: que o programa ndo logrou
éxito e que os gestores ndo conseguiram implementa-lo, na época, e a empresa sé o fez em

2006, depois da aquisicao.

Segundo a consultora responsavel pela implementacdo do programa de qualidade total, o
desafio da certificacdo, advindo dos fracassos anteriores, acabou se tornando um elemento
motivacional a mais para ela. Essa consultora relata que, “por saber das tentativas fracassadas
e pela consciéncia que possuia, s6 uma profunda mudanca poderia facilitar essa
implementacdo: o envolvimento integral das pessoas”. Ela explica que se mudou, entdo, para
a casa de hospedes da fabrica em Maiquinique e passou a vivenciar por 160 dias os problemas
e desafios das pessoas e das operacdes. A consultora afirma ter se dedicado em tempo integral
na tentativa de introduzir uma nova mentalidade e novos métodos de trabalho e sistemas de
acompanhamento e controle na Extrativa Metalquimica. Ela lembra que, como as pessoas
sabiam que a empresa ja havia sido fechada por duas vezes e que as consequéncias do
desemprego em suas vidas haviam sido dréasticas, isso poderia servir como um fator

catalisador do sucesso do programa de qualidade total.

Essa consultora relata que o comprometimento das pessoas dos niveis estratégico, tatico e
operacional foi fundamental no sucesso daquela empreitada, especialmente, do CEO e da
diretora administrativo-financeira, corroborando com os achados de Jones (1985a, b). “A
Extrativa Metalquimica possui uma direcdo comprometida com o programa da qualidade por
entender que isso traz beneficios para os clientes, colaboradores e conseqientemente para 0s
acionistas”. Do ponto de visa estratégico, esse comprometimento pode ser observado pelos
investimentos em ensaios de laboratorio, visando o controle da qualidade do produto e uma
maior satisfacdo dos clientes, pelos investimentos em novos equipamentos e novas
tecnologias, buscando o crescimento e a melhoria da empresa (MANUAL DA QUALIDADE,
2008: 11). Além dos investimentos realizados para permitir a implementacdo da estratégia da
empresa, esses diretores garantiram as condicdes e 0S recursos necessarios para que se

promovesse a reestruturacdo da estrutura da Extrativa Metalquimica e o estabelecimento de
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uma nova cultura de controle que, nos dias de hoje, favorece o alcance dos objetivos

estabelecidos por essa estratégia.

A nova cultura de controle baseia-se no uso de mecanismos formais e informais de controle,
como preconizado por Gomes e Salas (1997). Verificou-se que tais mecanismos foram
essenciais no sucesso da aquisi¢cdo, em linha com os achados de Calori, Lubatkin e Very
(1994) e de Larsson e Lubatkin (2001). Os mecanismos formais formaram a base para a
avaliacdo e mensuracdo de desempenho, a corre¢do dos processos, a sistematizacdo das
atividades, o planejamento, a transmissdo de informacOes e o processo de melhoria. Os
mecanismos informais de controle, por sua vez, serviram para facilitar a comunicacgéo, para
estimular as pessoas a se comportarem de acordo com as expectativas empresariais e para
facilitar a interiorizagdo, nos individuos, dos valores compartilhados pelo coletivo. De um
modo geral, observou-se um alto nivel de participacdo e envolvimento das pessoas com 0s
resultados esperados pela direcdo, caracterizando o uso dos mecanismos informais de

controle.

Constatou-se que dois fatores permitiram que a adquirente exercesse um certo grau de
controle cultural sobre as pessoas da adquirida: a consciéncia dessas pessoas de seu papel na
empresa e da relevancia da Extrativa Metalquimica na vida econémica da regido. Exemplos
do exercicio do controle cultural no aumento do comprometimento, na mudanca da postura
dos funcionarios e no estimulo ao autocontrole — que pode ser considerado como uma
evolugdo da forma de exercicio do controle cultural — podem ser observado no relato de
alguns colaboradores. O lider de producdo do turno da noite, por exemplo, afirma que depois

da aquisi¢cdo houve um incremento e uma melhoria na quantidade e na qualidade do SCG.

Esse lider relata que, depois da aquisicdo, todos os colaboradores, sejam lideres ou ndo,
trabalham juntos. Os gestores repassam aos supervisores e esses aos lideres de equipe 0s
dados dos relatorios mensais da produgéo, das vendas e dos estoques. O lider de produgéo do
turno da noite explica que “hoje a Extrativa tem um SCG que permite que se saiba 0 que esta
acontecendo no dia-a-dia da empresa e que permite que todos visualizem, por meio de
gréficos, o que esta acontecendo, o que foi produzido, como foi produzido e quais 0s motivos
das paradas”. Ele explica que, embora o SCG ainda careca de melhorias, a Extrativa tem o
controle das atividades e dos processos. O lider de producdo do turno da noite lembra que “em

vista da empresa anterior, na qual ele trabalhou, a Mamoré, as coisas sao mais organizadas e
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que ele nunca teve acesso a esse tipo de informacdes e que, naquela época, ele nunca ficou

sabendo de controles iguais aos que existem hoje”.

O lider de producéo do turno da noite relata que o0 SCG néo € para uso exclusivo da diretoria
ou dos gerentes, mas que todos os funcionérios tém conhecimento de tudo que se passa na
fabrica. Ele afirma que, ao lado do refeitério, hd um quadro que mostra a producéo diaria e
qgual é a meta, de cada um, por dia. Esse lider lembra que ja houve casos de colegas de
trabalho de outras areas que, ao acompanharem os nimeros diarios dos relatorios dos quadros
de aviso, vieram lhe perguntar sobre o que estava acontecendo na area em que ele trabalhava,
pois perceberam que algo havia impactado negativamente a producdo. O lider de produgéo do
turno da noite explica que “esse controle realizado pelos colegas € muito bom porque as
pessoas sentem que h& uma preocupacdo dos demais membros da empresa, mesmo que de
outros setores e areas, com aquilo que se passa nos demais centros de responsabilidade. E

bom saber que as pessoas estdo envolvidas, preocupadas e comprometidas com a empresa”.

Esse tipo de afirmativa ajuda a confirmar a premissa de Anthony e Govindarajan (2002), que
diziam que o controle nas empresas ndo ocorre primordialmente em conseqiiéncia de acgdes
externas. Esses autores postulavam que muitas pessoas atuam em funcdo do autocontrole
porque seus proprios julgamentos lhes indicam as acdes mais apropriadas e ndo porque
receberam instrugdes especificas de seus superiores. Complementando, o lider de producéo do
turno da noite recorda que, na época da Mamoré, nao existia esse tipo de controle e ndo havia
a preocupacdo das pessoas com o bem estar das demais e com o andamento dos processos e

das atividades, mas sim, com o cumprimento do horéario de trabalho.

Esse relato evidencia e corrobora com achados anteriores de Calori, Lubatkin e Very (1994) e
de Larsson e Lubatkin (2001), que perceberam que 0 sucesso das aquisicdes pode ser
facilitado pelo uso de mecanismos formais e informais de controle. O lider de producéo do
turno vespertino, de modo similar a outros depoimentos, relata que o sucesso observado
depois da aquisicdo € decorrente da coeréncia estratégica como foram realizados 0s
investimentos, da participacao das pessoas e do envolvimento delas com os objetivos tracados
pela direcdo. Ele complementa, dizendo que “muitas coisas foram feitas, depois aquisicéo,
baseadas na opinido dos colaboradores, independente de setor, do cargo ou da qualificacdo
dos mesmos”. Na opinido dele “a direcdo descobriu que pode aprender com o préprio

funcionario: que é quem sabe aquilo que precisa ser melhorado, que conhece a sua area de
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trabalho, que compreende a maquina com a qual opera e que sabe das deficiéncias e da
capacidade da mesma”. O lider de producdo do turno vespertino explica que uma das
principais diferencas da Extrativa para a época da Mamoré € que, naquele tempo, se um
operador inventasse alguma coisa ele ndo passava para 0s gerentes e, hoje, como ja tem outra

visdo, ele vé o problema, vé as oportunidades de melhoria e as comunica.

A cultura de controle atual preconiza a participacdo das pessoas e que a informacdo circule
mais entre os diferentes setores. Segundo o técnico responsavel pelo laboratorio de qualidade,
na “época da Mamoré nao havia metas, se a empresa produzisse estava bom. Hoje é diferente:
todos tém que estar unidos para atingir os objetivos e as metas estabelecidos e a estratégia
tracada”. Nessa linha, o lider de producédo do turno da noite lembra que na época da Mamoré
havia menos controles e relatérios para acompanhamento dos detalhes operacionais.
Atualmente, o SCG ajuda a acompanhar todos os detalhes operacionais, a verificar se as
operacdes estdo seguindo os padrBes preestabelecidos para controle e a monitorar 0s

resultados para buscar igualar, ou superar, o nivel histérico de producdo da empresa.

O supervisor de producdo complementa, dizendo que a atual cultura de controle preconiza a
eliminacdo de desperdicios e dos gargalos produtivos. Na opinido do gerente-geral, essa
cultura foi se solidificando com o tempo e as mudancas na forma de exercicio de controle
foram feitas de maneira gradual. Ele diz que “o auxilio de alguns especialistas ajudou a
refinar o processo de eliminagdo de gargalos e a implementar algumas ferramentas para
auxiliar na analise e resolucéo de problemas operacionais”. Esse gestor afirma também que a
implementacdo do programa de qualidade trouxe impactos nessa cultura de controle por

ajudar a sistematizar os processos buscando melhorias no ambiente de trabalho.

Nos dias de hoje “as condicdes do ambiente de trabalho sdo gerenciadas através da relacéo
entre os setores”. Em reuniBes entre os lideres, eles esforcam-se para eliminar, de forma
dindmica, as interferéncias que possam prejudicar as condigdes de trabalho (MANUAL DA
QUALIDADE, 2008: 9). Nesse sentido, 0 mais antigo colaborador relata que hoje ha uma
preocupacao maior com o bem estar dos funcionarios e que séo feitos esforcos para melhorar
as comunicacdes, para informar as pessoas, para promover treinamentos aos colaboradores e
para que haja reunides de rotina a fim de resolver os problemas da fabrica. Ele lembra que na
época da Mamoré, embora houvesse uma melhor relacdo interpessoal com os funcionarios e

que muitos se sentissem mais respeitados, ndo havia essa filosofia de correcdo e melhoria
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continua. Esse colaborador relata que quando ocorriam erros todos eram responsabilizados, de
forma indistinta, por ndo haver um SCG que apontasse as falhas e suas causas. N&o era
possivel saber se o0s erros eram cometidos pelas pessoas, pelos sistemas ou pelos processos e
ndo havia meios de corrigi-los. Observou-se que, nos dias de hoje, a realidade da empresa é
diferente. Segundo o CEO do Grupo, “ha uma preocupacdo de que 0S erros sejam
identificados, corrigidos e que acGes de melhoria sejam propostas para que eles ndo ocorram
novamente”. As pessoas sdo orientadas e, quando necessario, a direcdo disponibiliza

programas de treinamento e capacitacao profissional para os colaboradores.

Dentro da politica de capacitacéo, a Extrativa Metalquimica promove cursos de qualificacdo e
treinamento para os colaboradores (IGB, set./ out. 2006) e incentiva acdes da CIPAMIN
visando diminuir o indice de acidentes de trabalho tornando o ambiente de trabalho melhor e
mais seguro. Um exemplo disso consiste na idéia trazida por essa comissdo da redugdo do
tempo de rotacdo dos turnos, de 90 para 30 dias, sugerida pela CIPAMIN ao CEO do Grupo
visando, com isso, o bem estar dos funcionarios (IGB, fev. 2007). Nesse sentido, o0 SCG
usando as ferramentas da qualidade é utilizado para monitorar os indices de acidentes e de
seguranca no ambiente de trabalho.

Na Extrativa Metalquimica, atualmente, o pessoal é qualificado com base em suas
competéncias e seu nivel de educacdo, de treinamento ou de experiéncia, em funcdo das
necessidades funcionais. A empresa providencia treinamentos para aqueles colaboradores que
necessitam dos mesmos. Esses podem acontecer atraves da contratagdo de profissionais para
realizarem os treinamentos na prépria empresa, enviando os profissionais até onde 0s
treinamentos estdo sendo realizados ou, ainda, através de treinamentos ministrados por
colaboradores, que tenham conhecimentos suficientes para tal (MANUAL DA QUALIDADE,
2008). A nova cultura de controle preconiza a integracdo das pessoas com 0s sistemas, as

atividades, os processos e o estilo gerencial do Grupo FASA.

A gerente administrativa diz que “quando um novo funcionério vai ser registrado ele passa
por um processo de integracdo”, segundo os procedimentos preestabelecidos pela empresa.
Nesse processo, busca-se que ele possa “saber as regras da empresa, 0 que é certo e 0 que ndo
é”. Ela explica que, antes, a forma de admissdo era mais precaria e que questdes, como
exames admissionais, por exemplo, eram relegados a um segundo plano. Essa gestora relata

que, atualmente, o controle sobre o pessoal contratado comeca antes da admissdo e que 0s
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funcionarios, além dos exames de rotina, devem prestar informacdes variadas para a empresa.
Ela detalha que a atividade realizada por ela é, na verdade, apenas um suporte para a matriz e

que o registro dos funcionarios e 0s controles sobre as pessoas € feito em Belo Horizonte.

Em relacdo aos acidentes de trabalho, alguns colaboradores do nivel operacional que
trabalham na planta produtiva, lembram que, antes da aquisi¢cdo, ndo havia uma preocupacédo
dos gestores para melhorar a seguranca e para reduzir a quantidade desses acidentes. Um
deles também relata que ndo havia um controle do numero de acidentes e que a direcdo
anterior ndo se preocupava tanto com o bem estar dos funcionarios. Outro afirma que até
acidentes fatais foram observados. Um terceiro destaca que, depois da aquisi¢cdo, houve uma
mudanca nesse aspecto, pois passou a existir, por parte da empresa, uma constante
preocupacdo e controle das atividades para evitar acidentes. Se algo acontece, porém, foi
estabelecida toda uma infra-estrutura para salvaguardar o bem estar dos colaboradores, como

a disponibilizacao de veiculos para transporte e de um sistema de assisténcia médica integral.

Em relacdo a responsabilidade socio-ambiental, a Extrativa Metalquimica procura manter uma
boa relacdo com a comunidade onde atua e investe em programas comunitarios na regiao tais
como: manutencdo das estradas de acesso e das barragens de contencdo de rejeitos, além de,
sempre que possivel, procurar adquirir produtos na regido, visando aumentar o baixo poder
aquisitivo da populacdo (MANUAL DA QUALIDADE, 2008). Segundo relatos de varias
pessoas, especialmente dos funcionarios do nivel operacional, a empresa tem se mostrado
preocupada com seus colaboradores. Ela fornece alimentacao, cesta bésica, transporte, seguro
de vida, equipamentos de protecao individual (EPI) e assisténcia médica aos funcionarios e

seus familiares, o que ndo havia antes da aquisigéo.

O mais antigo colaborador relata, também, a importancia da empresa para as pessoas da
regido e lembra que os incentivos trazidos pela Extrativa, depois da aquisi¢do, promoveram
fortes estimulos nas pessoas, especialmente, o plano de salde e a cesta basica. Observou-se
que tais incentivos reforcaram a integragdo e uso de mecanismos informais de controle, em
linha com os achados de Jones (1985a). Os resultados observados na Extrativa corroboram
com o verificado por esse autor, que constatou que o SCG ndo é puramente mecanico, pois ele
influencia e € influenciado pelo comportamento humano e, por isso, precisa ser analisado no

ambiente em que esta inserido para ser mais bem compreendido.
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Os resultados observados nessa empresa confirmaram os achados de Larsson e Lubatkin
(2001), que verificaram que nas aquisi¢cbes os controles culturais incluem os esforcos de
integracdo, os sistemas de comunicacdo informais e as forcas tarefas organizadas para
promover a cooperacdo. Nesse sentido, verificou-se que a direcéo utiliza todas essas formas
de exercicio do controle cultural, em especial, do sistema de comunicacdo informal para
controlar o comportamento das pessoas e para monitorar o desenvolvimento das atividades e
dos processos. Os resultados observados também estdo alinhados aos de Calori, Lubatkin e
Very (1994), que verificaram que 0s mecanismos formais e informais de controle séo a base e
o principal meio de relacionamento, de integracdo e de assimilagédo cultural entre a adquirente

e a adquirida.

Na Extrativa Metalquimica, observou-se, ainda, que as diferencas culturais e administrativas
afetaram o desenho do novo SCG, em linha com os resultados anteriores verificados por
Barros e Héau (2001), Larsson e Lubatkin (2001), Barros (2003) e Granlund (2003). Segundo
um funcionario do departamento comercial, por exemplo, as pessoas na Extrativa aceitam
bem a autoridade embora algumas tenham dificuldade de entender ‘como as coisas
funcionam’. Na verdade, a consultora responsavel pela 1SO explica que essas pessoas tém boa
vontade em aprender e ajudar. Ela relata que as dificuldades provocadas pela distancia de
grandes centros é que afetaram na formacdo das pessoas e acabam por inviabilizar maiores
investimentos em capacitacdo. Essa consultora pondera que, “mesmo que essas pessoas nao
tenham tido maior acesso a formacao e informacdo, elas compensam essa deficiéncia com sua
boa vontade em aprender, em querer ajudar e em oferecer, sempre que possivel, o que elas

tém de melhor”.

Essa consultora lembra que, ao lado de todas as dificuldades, ela, muitas vezes, foi ajudada
pelas novas tecnologias existentes hoje para realizar 0s treinamentos necessarios. A
consultora pondera que a boa vontade das pessoas em aprender, em participar € em cooperar
sdo caracteristicas culturais marcantes que foram essenciais no sucesso alcangado pela
empresa. As pessoas se sentem responsaveis pelo que ocorre na empresa e, de uma maneira
geral, ajudaram a formar a nova cultura de controle existente na empresa, que é voltada para a
participacdo, para o aprendizado e para a melhoria continua das pessoas e dos processos. O
lider de produgdo do turno da noite, por exemplo, complementa dizendo que, depois da
aquisicdo, “as pessoas tém consciéncia de suas responsabilidades e sabem que serdo cobradas

por isto”.
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No caso da Extrativa Metalquimica, observou-se que a capacidade de integrar as culturas e 0s
sistemas de gestdo e controle, das empresas envolvidas na aquisicdo, foi essencial para a
realizacdo da maximizagédo de valor almejada no negdcio, como postulado por Barros (2003).
O lider de producdo do turno vespertino, por exemplo, relata que, depois da aquisi¢do, tem
havido uma série de mudancas que melhoraram a organizacgéo, a integracdo, a comunicacao e
0 controle das atividades organizacionais. Algumas mudancas ja estdo consolidadas e outras
ainda estdo em processo para promover uma maior integracdo organizacional e para
proporcionar uma maior agilidade na tomada de decisdes. Uma das mudangas consiste na
implementacdo do SCG Regente para auxiliar no controle dessa empresa e para permitir um

melhor acompanhamento do desempenho financeiro e dos processos.

A gerente administrativa afirma que “o novo SCG vai ajudar na transmisséo de informagdes
dentro do Grupo FASA e vai colaborar para a unificacdo da linguagem e dos procedimentos
entre as diferentes empresas dele”. Ela explica que a implementacdo do SCG Regente tende a
afetar a cultura de controle corporativa em virtude dessa unificacdo, pois ainda ha casos de
registros divergentes, entre as diferentes unidades, de um mesmo produto ou equipamento.
Esse grupo carece de ter uma nomenclatura e procedimentos similares entre as empresas para
facilitar a comunicacdo e o intercambio entre as unidades. O novo sistema vai ajudar no
controle de estoques, na manutencdo, na reducdo de custos, na reposicdo de pecas, nas
compras de materiais, na padronizacdo dos equipamentos e no planejamento e controle das
atividades. Essa gestora reconhece a relacdo do SCG da adquirida e a estratégia da adquirente
e diz que esse novo sistema vai permitir que a matriz tenha mais facilidade no
acompanhamento das questes operacionais, vai facilitar a integragéo das diferentes empresas

e vai ajudar a maximizar os resultados financeiros da corporacdo em nivel global.

A gerente administrativa acredita que o novo SCG vai “auxiliar na tomada de decisdes em
todas as areas e setores da empresa” e vai permitir o compartilhamento de informagdes entre
as diferentes unidades. A implementacdo desse sistema ja foi iniciada, mas ainda ndo foi
concluida. Os beneficios que esse SCG ja estad trazendo para a Extrativa consistem no
acompanhamento de todas as entradas e saidas, no controle financeiro e na aproximacgdo com
a matriz, que passou a monitorar on-line o desenvolvimento das atividades nessa empresa.
Segundo a diretora administrativo-financeira , assim que uma nota fiscal é digitada na

Extrativa, ela ja tem conhecimento do fato. Assim como o controle dessas notas, “0 SCG esta
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sendo utilizado para integrar, em nivel corporativo, o almoxarifado, as compras, o setor
financeiro e a contabilidade” e para ter mais meios de cobrar das pessoas o alcance dos

resultados e a melhoria dos processos sob a responsabilidade delas.

A diretora administrativo-financeira diz que “o SCG Regente ja foi implementado em outras
empresas do Grupo FASA e hoje esta sendo transferido para a Extrativa”, confirmando os
achados de Jones (1985a), de Gomes et al. (2000), de Child, Faulkner e Pitkethly (2001) e de
Granlund (2003), que verificaram que o sucesso das aquisi¢des pode ser facilitado pelo
compartilhamento das melhores préticas. Ela afirma que esse sistema ainda nao é o ideal para
esse Grupo por ter sido desenhado inicialmente para a construcédo civil. Essa diretora diz que
esse SCG nao suporta a quantidade de dados dessas empresas, especialmente, daquelas que
exercem a atividade mineradora. Como a pessoa que concebeu o Regente ndo tem interesse
em customizé-lo, a direcdo pretende fazer uma migracao para outro sistema no futuro — depois
que ele tiver sido implementado em todas as unidades e estiver funcionando nelas para
facilitar a migracdo, que se daria de uma s vez. Essa diretora relata que, mesmo ndo sendo
ideal, esse SCG vai ajudar a solidificar a nova cultura de controle que esta sendo introduzida e
vai permitir que as pessoas aprendam com o novo sistema e criem o hébito de usa-lo. Assim,
quando for feita a migracdo, as pessoas ja poderdo ter um certo know-how para opera-lo e um
certo conhecimento de seu funcionamento e de suas deficiéncias, 0 que pode ajudar na

escolha e na implementacdo do préximo sistema.

A diretora administrativo-financeira afirma que, mesmo néo sendo ideal, 0 SCG Regente ja
estd proporcionando uma série de beneficios ao Grupo FASA e as suas empresas. Ela diz que
0 aumento, a qualidade das informacbes e a velocidade com que chegam j& facilitaram a
forma de exercicio do controle, por ser mais facil de acompanhar, ainda que a distancia, o que
estd acontecendo nas unidades, através dos relatorios que chegam a matriz. Essa diretora
relata que, em nivel corporativo, ainda ha uma escassez de controles, especialmente, na area
comercial. Ela explica que algumas unidades do Grupo como a Extrativa j& tem uma boa
quantidade de controles que s&o utilizados para facilitar a gestdo das atividades, das pessoas e
dos processos. Na matriz, entretanto, a diretora administrativo-financeira afirma ter muito
trabalho a fazer e que ja iniciou, em marco de 2009, o processo de certificacdo da qualidade
com o objetivo de sistematizar os processos e de estabelecer normas e procedimentos para o
SCG. Ela explica que “como a area comercial estava vendendo tudo que as empresas



144

produziam, houve uma certa negligéncia com o controle corporativo” e que agora é o

momento de promover uma reorganizacdo administrativa interna.

A diretora administrativo-financeira diz que 0 momento de crise é também uma oportunidade
de reflexdo e de melhoria. Quando a empresa era menor, os diretores conseguiam controlar as
coisas, de uma forma melhor, sem a necessidade de um SCG tdo bem estruturado e,
atualmente, com o crescimento, eles precisam se organizar e se profissionalizar. Nesse
sentido, o0 CEO do Grupo afirma que “a estratégia da empresa estd sendo modificada e que
esta ocorrendo um novo alinhamento competitivo, mais focado no mercado e na alavancagem
de vendas”. O posicionamento atual visa retomar o espaco perdido no mercado pela crise e
ajustar as unidades do Grupo para que ndo tenham capacidade ociosa. A diretora
administrativo-financeira pensa que esse processo de reestruturacdo é natural e que, ao longo
do tempo, tende a acontecer em nivel corporativo o que aconteceu na Extrativa. Ela lembra
que

no inicio das atividades, o CEO do Grupo ndo se importava muito com o SCG. O
que era relevante para ele era aumentar a produtividade e as vendas. Ao longo do
tempo, a cultura de controle foi se modificando e a qualidade total mudou o jeito de
ser da Extrativa. Aquilo que surgiu de uma exigéncia dos clientes, foi se
transformando e acabou se incorporando ao jeito de ser da empresa. Nos dias de
hoje, os gestores utilizam o SCG para administrar a empresa e para ajuda-la a
melhorar, a perceber seus erros e a ndo cometé-los novamente.

7.4 Analise das Mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. — Algumas Reflexdes pela
Teoria Contingencial

Uma vez que a Extrativa implementou o programa de qualidade total, ela precisou passar por
um acompanhamento sistematico para assegurar o processo de melhoria continua. A
(re)certificacdo faz parte desse acompanhamento e exige constantes auditorias para monitorar
esse programa e para verificar inconsisténcias, erros e ndo conformidades e para propor agoes
corretivas dentro de tal processo (MANUAL DA QUALIDADE, 2008). As auditorias
externas, por exemplo, sdo feitas semestralmente para acompanhamento da certificacdo e a
cada trés anos para renovacdo do certificado (IGB, ago. 2006). Assim, esse programa €
analisado criticamente por auditores internos, designados pela direcéo, pela coordenacgdo da
qualidade, para verificar sua adequacdo e eficacia na satisfacdo dos requisitos estabelecidos e
por auditores externos do BVQI — que € um dos principais organismos mundiais € um dos

mais famosos em certificacdo da qualidade. Além disso, os lideres que comp&e um comité da
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qualidade ajudam a analisar criticamente tal programa em reunides de andlise critica, visando
assegurar a pertinéncia, a adequacédo e a eficacia dele, além de avaliar as oportunidades de
melhorias e as necessidades de mudancas para atender aos objetivos da qualidade (MANUAL
DA QUALIDADE, 2008).

Sempre que possivel, essas reunides procuram ter os seguintes elementos como balizadores,
gue sdo analisados, no minimo, uma vez por ano: acompanhamento das acfes oriundas de
registros anteriores, resultados da Ultima auditoria, reclamagfes e avaliagdes enviadas por
clientes, desempenho do processo e conformidade dos produtos, situacdo de ac¢des corretivas e
preventivas, analise de indicadores e mudancas que possam afetar o programa de qualidade,
adequacdo das politicas vigentes, recomendacdes para melhoria, desempenho de
fornecedores, analise de restri¢fes tecnoldgicas e da estrutura organizacional, perspectivas de
mudancas em funcdo de novos cenarios politicos e econdémicos e, ainda, quaisquer assuntos
que possam afetar empresa e suas politicas. S&0 mantidos registros dessas reunides e 0
resultado das analises é levado ao conhecimento dos acionistas pelo representante da direcao
para aprovacdo, liberacdo de recursos, comentarios, questionamentos ou esclarecimentos
(MANUAL DA QUALIDADE, 2008).

Na Extrativa Metalquimica, todos os processos sdo monitorados através de auditorias da
qualidade e os resultados dessas auditorias sdo utilizados como fonte de agOes corretivas,
preventivas e como oportunidades de melhorias. Critérios para qualificacdo de auditores
internos da qualidade foram definidos garantindo, na medida do possivel, que as auditorias
sejam realizadas por auditores treinados, qualificados e independentes em relacdo ao processo
auditado. Esses processos sdo monitorados e controlados conforme os critérios de aceitacdo
definidos na documentacdo especifica para cada atividade. Estes resultados sdo registrados
para comprovacao de execucdo das atividades. Alem disso, a melhoria continua da eficacia do
sistema de gestdo é monitorada, atraves da aplicacdo de técnicas estatisticas e acompanhada
em reunides de analise critica, para que se estabelecam ac¢Bes que assegurem a politica de
melhoria. Nessa empresa, esses dados sdo coletados, tabulados e analisados por meio de
tabelas de indicadores para cada setor e cada processo. Na analise, que é levada ao
conhecimento dos acionistas do Grupo, utilizam-se estatisticas para verificar a eficacia do
SCG e o alcance dos objetivos almejados (MANUAL DA QUALIDADE, 2008).



146

Da analise dos manuais da qualidade e de procedimentos da adquirente e da adquirida, pode-
se perceber que a cultura de controle estabelecida na Extrativa Metalquimica que, atualmente,
estd sendo transferida para a matriz do Grupo FASA, preconiza agdes preventivas e
corretivas. Foi possivel observar que esses manuais descrevem normas e procedimentos que
indicam as acgdes a serem tomadas em cada situacdo visando permitir um monitoramento das
atividades e processos e uma melhoria dos mesmos. O SCG dessa empresa € um pProcesso
permanente, executado em todos os niveis, funcdes, projetos e atividades empresariais.
Segundo o CEO do Grupo, através do processo de controle, as informagfes geradas servem
como base para as decisfes empresariais, para a formulacéo de politicas e estratégias e para a

adequacao dos processos aos objetivos empresariais.

Observou-se que o SCG, embora dinamico, promove a verificacdo dos planos e das
estratégias tracadas. Esse sistema ocorre em todas as fases e niveis gerenciais e funciona
como mecanismo detector, gerando informacdes sobre o que estd acontecendo; avaliador,
comparando os resultados alcancados com o0s padrdes preestabelecidos; e executor,
promovendo altera¢fes no comportamento quando necessario. Em linha com o pensamento de
Martinewski e Gomes (2000), nessa empresa, 0 SCG cobre esses diferentes enfoques
buscando orientar, estimular e influenciar o comportamento individual e empresarial para
alcance dos objetivos de curto e longo prazos dos stakeholders organizacionais. Observou-se,
também, que o CEO do Grupo acredita que 0 SCG tem sido essencial no sucesso da aquisi¢do
da Extrativa e de quaisquer de seus negdcios, pois pensa “que o controle, de uma maneira
geral, é a alma da administracdo” e que ndo ha meios de alcancar resultados sem a existéncia

de um SCG eficaz como suporte do planejamento e do processo decisorio.

O desenho do SCG, de acordo com a teoria contingencial, depende das circunstancias em que
as empresas da diade se encontram. A eficacia desse sistema adviria da interagdo com as
variaveis contingenciais e com o nivel de ajuste entre as companhias envolvidas no processo
de aquisicdo. A premissa defendida por Jones (1985b), de que ndo existe um SCG
universalmente apropriado para ser usado em todas as organizacbes e em todas as
circunstancias, foi observada neste estudo de caso, pois se fosse universal teria sido mantido e
ndo modificado — como observado. Esse autor ressaltava que, em funcdo da complexidade
inerente ao processo de aquisi¢cdo, 0 que seria essencial era a capacidade da matriz em
alcancar um certo grau de conformidade entre o sistema adotado na adquirente e na adquirida.

Nesse sentido, percebeu-se uma série de mudancas no SCG da adquirida em decorréncia da



147

incorporacdo e alguns ajustes no sistema e na cultura de controle da adquirida para promover

tal conformidade.

Assim, ao longo do tempo, em linha com os objetivos desta Dissertagdo, observou-se uma
série de mudancas no SCG adotado na Extrativa, depois da aquisicdo, decorrentes da nova
estratégia corporativa da adquirente e das transformacgdes nas funcdes organizacionais da
adquirida. No caso analisado, percebeu-se que a maioria das mudancas ocorridas no SCG
foram decorrentes, direta ou indiretamente, da estratégia de crescimento da empresa que ja fez
dela a segunda maior produtora mundial na producdo de grafite natural cristalino. Na
contemporaneidade, tal estratégia esta orientando um conjunto de ac¢des para tentar tornar a
empresa ainda mais competitiva na expectativa de se tornar a lider mundial na producéo e no
fornecimento desse produto, dentro de alguns anos. Da andlise comparativa dos depoimentos,
percebeu-se uma forte similaridade na percepcdo das mudancgas no SCG entre os informantes
de diferentes niveis, cargos e atividades. Na triangulacdo, as respostas ajudaram a

compreender melhor essas mudancas e a confirmar as informacdes dos demais respondentes.

Atualmente o SCG da Extrativa Metalquimica S.A. baseia-se nos tradicionais indicadores
econbmicos, financeiros, de qualidade e de produtividade, mas os complementa com outros
relativos aos fatores ambientais, a posicdo competitiva da empresa, a satisfacdo dos clientes
com os produtos oferecidos pela companhia e aos interesses dos stakeholders, em linha com o
pensamento de Gomes e Salas (1997). Os resultados observados indicam que, apds a
aquisicdo, houve uma mudanca no SCG da adquirida de acordo com a nova orientacdo
estratégica do Grupo FASA visando facilitar o sucesso da transacdo. No caso estudado, de
modo similar ao encontrado por Gomes et al. (2000), no estudo de uma aquisi¢cdo
transnacional, encontrou-se evidéncias que indicaram que o novo SCG utilizado pela
adquirida busca mensurar ndo somente indicadores financeiros, mas também a satisfacdo dos
clientes e dos funcionarios, o alcance de indicadores de eficiéncia e de qualidade, o
desempenho dos colaboradores e das familias de produtos e, ainda, questfes relativas ao clima
organizacional, a gestdo de pessoas, a manutencdo e a melhoria da posicdo competitiva da

empresa.

Com o intuito de garantir o fortalecimento da competitividade da empresa e que a
continuidade do processo seja mantida, a Extrativa Metalquimica busca que os custos de

fornecimento sejam compativeis com os praticados no mercado (MANUAL DA
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QUALIDADE, 2008) e busca estabelecer diferenciais competitivos em relacdo a
concorréncia. Segundo o CEO do Grupo, “dentro da estratégia de diversificacdo da empresa,
alguns novos processos foram desenvolvidos para produzir os novos produtos introduzidos
pela empresa”. Um dos mais importantes processos, que a empresa esta realizando, consiste
na micronizacdo das particulas de grafite para utilizacdo em produtos de alta tecnologia, como
as pilhas alcalinas. Outro processo se refere ao desenvolvimento de novas tecnologias para
fabricar produtos de alto valor agregado em convénio com a Universidade de Séo Paulo
(USP). O objetivo dessa estratégia reside na tentativa de melhorar a qualidade dos produtos
desenvolvidos e de conseguir fornecer, em condi¢des de preco similares, produtos com maior

qualidade aos clientes da empresa.

Nesta pesquisa, observou-se que, embora 0 SCG tenha ajudado a empresa na implementacéo
de suas estratégias e no estabelecimento de diferenciais competitivos, ainda existem desafios
na melhoria desse sistema para aumentar seu potencial informacional. O Supervisor de
producdo, por exemplo, relata que hoje o PCP controla os custos e faz um célculo do custo
global e do custo desmembrado por setor, mas a dire¢cdo reconhece que ainda nédo utiliza o
SCG para analise de custos de maneira decisorial. Na percepc¢do das pessoas da matriz, ainda
h& um grande espaco para melhoria em nivel corporativo e, hoje, o departamento financeiro
esconde ineficiéncias de outras empresas do Grupo por analisar as informacGes financeiras
apenas de maneira agregada. Falta que as pessoas tenham maior dominio do SCG para

utilizarem melhor, esse potencial desse sistema.

Muitas informac6es geradas na Extrativa, por exemplo, ainda ndo estdo sendo utilizadas para
tomada de decisfes, pois a maior preocupacdo da matriz sdo com os dados relativos ao
faturamento e a gestdo da producdo e de vendas. Dentro da fabrica dessa empresa ainda
existem inconsisténcias e 0 SCG, embora ajude a visualizar grande parte das questdes criticas
da adquirida, as pessoas ainda ndo sabem utiliza-lo para eliminar alguns gargalos de
producéo, para aumentar a relacdo de toneladas por hora e para vincular os objetivos das
pessoas aos da empresa, gerando uma maior convergéncia de objetivos, como apontado por
Anthony (1965). Esse autor defendia que o SCG, vinculado ao planejamento estratégico,
deveria buscar os meios para alcancar os objetivos, fornecer os parametros para verificar se as
atividades estdo sendo desenvolvidas de maneira adequada para o alcance dos resultados e
certificar que os recursos sejam obtidos e utilizados eficaz e eficientemente na consecu¢do dos

objetivos da empresa.
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Neste estudo, deve-se reconhecer que a distancia da Extrativa dos grandes centros e da matriz
ainda traz problemas relativos a pecas de reposicdo, a chegada de alguns materiais, ao
treinamento e capacitacdo da pessoas, ao controle das atividades e processos, & uma maior
integracdo cultural e a implementacdo de estratégias mais agressivas. No entanto, um dos
resultados mais surpreendentes desta Dissertacao foi a constatacdo da existéncia de um nivel
tdo grande de comprometimento organizacional que gera um autocontrole na adquirida. Esse
raro tipo de controle advém de uma forte identificacdo das pessoas com a empresa e

aconteceu em funcdo de uma combinacdo Unica de fatores.

Constatou-se que a existéncia do autocontrole foi possivel em conseqiiéncia: (1) de a
Extrativa ser uma das maiores empregadoras da regido, (2) da valorizagdo e do
reconhecimento que os empregados sentem, (3) do status local alcangado por trabalharem na
empresa, (4) dos desafios a que sdo expostos e da realizacdo que sentem em supera-los, (5)
das perspectivas de futuro que vislumbram na empresa, (6) das coalizbes dominantes terem
sido integradas no sistema de gestdo da empresa e, 0 mais importante que é, (6) do fato da
adquirida ser hoje considerada uma empresa de sucesso. As pessoas que la trabalham sentem
orgulho de pertencer a uma empresa tida como vitoriosa e se sentem responsaveis, em grande
parte, por isso. Em unissono, as pessoas que trabalharam na empresa antes da aquisicdo
relataram que se sentem felizes por ver a empresa crescendo hoje depois de ter sido fechada
duas vezes no passado. Elas acreditam que, em virtude da mudanga provocada pela aquisi¢cdo
no estilo gerencial da Extrativa, agora podem mostrar e desenvolver seu potencial por serem
constantemente estimuladas a opinar e a oferecer parte de seus conhecimentos e experiéncias

na busca de um desafio que se tornou uma marca da empresa, a melhoria continua.
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8 CONCLUSOES

O estudo das F&A entre empresas € um tema que tem despertado grande interesse na
comunidade académica. Esse interesse se justifica pelas vastas cifras movimentadas, pelas
controvérsias provocadas e pela crescente intensidade com que as transacfes de F&A tém
ocorrido, sobretudo nas Ultimas duas décadas. Novos andncios séo feitos freqiientemente, com
um valor crescente do total de negocios realizados a cada ano, justificados pela busca de
novas oportunidades e pelo desejo de fortalecer a posicdo competitiva das empresas, nos
setores em que atuam. FusOes verdadeiras, entretanto, sdo raras. A designacdo como fuséo,
muitas vezes, acontece em funcdo de questdes legais, mercadoldgicas ou psiquicas. Na
pratica, depois que os acordos sao assinados, a maioria dessas transacdes se revela como uma

aquisicéo.

O grande numero de aquisi¢cBes que se processam no Brasil e no mundo € justificado pela
esperanca de um incremento de valor para a empresa adquirente. Sob essa perspectiva, porém,
a maioria delas ndo é bem sucedida. As pesquisas tém indicado que as taxas de insucesso
situam-se entre 50% e 75% do total de transacOes realizadas, que as condigdes preexistentes
quase ndo podem explicar o desempenho posterior a unido e que a gestdo pds-aquisicdo
colabora para 0 sucesso de tais transacdes, na logica da geracdo de valor. Um dos grandes
desafios empresariais relativos a gestdo pds-aquisi¢do, por sua vez, consiste na capacidade
dos executivos de implementar o0 SCG e as medidas necessarias para assegurar, dentro do

possivel, que os objetivos da aquisicdo possam ser atingidos.

O SCG péds-aquisicdo colabora para a introducdo de mudancas nas transagdes de aquisicdes,
para integrar e monitorar essas transacOes, para facilitar que os objetivos estabelecidos antes
da compra sejam alcancados e, ainda, para que os gestores possam acompanhar as estratégias
estabelecidas no planejamento empresarial. Nesta Dissertacdo, foi definido como controle
gerencial o sistema administrativo capaz de influenciar o comportamento dos membros da
empresa e que consiste em verificar se todas as a¢fes das pessoas e todos 0S processos estao
sendo feitos conforme o planejado. Esse sistema tem o intuito de promover a eficéacia e fazer
com que a empresa siga 0S rumos previamente tracados pela alta direcdo e possa, assim,

cumprir sua missao.
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O SCG deveria ser um processo permanente, executado em todos os niveis, funcdes, projetos
e atividades organizacionais com o objetivo de promover a congruéncia dos objetivos
pessoais e empresariais. Através desse processo, as informacgoes geradas serviriam como base
para a tomada de decisGes, a formulacdo de politicas e estratégias e a adequacdo de processos
aos objetivos corporativos. Esse sistema deveria proporcionar formas de intervencdo
organizacional que proporcionasse ajustes no processo de gestdo e a integracdo entre 0s
diferentes niveis hierarquicos, atividades e unidades empresariais. O SCG deveria, ainda, ser
exercido por mecanismos formais e informais para promover a integracdo funcional das areas,
dos processos, das pessoas e das atividades, buscando, assim, otimizar a utilizacdo dos
recursos materiais, financeiros, tecnolégicos, intelectuais e produtivos, voltados a uma maior

competitividade empresarial.

O objetivo desta Dissertacdo foi analisar as mudancgas ocorridas no SCG da Extrativa
Metalquimica S.A. ap0s sua aquisicdo pelo Grupo FASA ParticipacOes S. A.. Essa empresa
foi adquirida em 2002 e, anteriormente, denominava-se Mamoré Mineracdo e Metalurgia
Ltda. A Mamoré pertencia ao Grupo Paranapanema, que se caracterizava como uma holding
sem atividade operacional com atividades concentradas em cinco diferentes divisdes de
negocios. O Grupo adquirente pode ser considerado um empreendimento de capital nacional,
com sede em Belo Horizonte, Minas Gerais, e que atuava em quatro estados brasileiros, a
época da aquisicao, por meio de seis diferentes empresas. Atualmente, atua em seis estados e
possui quatorze empresas, sendo que, em funcdo da crise, esta com alguns empreendimentos
paralisados. Os negocios do Grupo FASA estdo concentrados em alguns setores da economia,
com destaque para as areas de fertilizantes, mineracdo e metalurgia de metais ndo ferrosos.
Esse Grupo tem optado, em algumas ocasides, pela estratégia de aquisi¢des como uma op¢éo

de crescimento.

A adquirida ¢ uma empresa brasileira que concentra suas atividades na mineracdo e no
beneficiamento de grafite natural cristalino de alta qualidade. Essa empresa promove
investimentos na prospeccdo, na pesquisa e no desenvolvimento de novos produtos para
ampliar sua capacidade de producdo e para apresentar solucBes inovadoras aos seus clientes.
Atualmente, € detentora das maiores jazidas do Brasil e a segunda maior produtora mundial
desse tipo de grafite. O volume de producéo que, antes da aquisi¢do, quase ndo chegava a 300
toneladas por més, hoje, ja ultrapassou 2000 toneladas, com capacidade instalada de quase
3000 toneladas.
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Na pesquisa descrita nesta Dissertacdo, buscou-se investigar ndo somente se ocorreram
mudancas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A. depois de sua aquisicdo, mas, também,
tentou-se analisar quais foram as mudancas no SCG dessa empresa e como elas se
desenvolveram. Na discusséo, buscou-se identificar e explicar os fatores utilizados para
analisar as mudangas no SCG da Extrativa Metalquimica S.A.. De maneira complementar e
para facilitar a investigacdo das mudancas no SCG posteriores a aquisi¢do, buscou-se
descrever e discutir, no decorrer desta Dissertacdo, o efeito da estratégia corporativa da
adquirente e das transformagdes nas func¢des organizacionais da adquirida, no desenho desse

sistema.

Antes da aquisi¢do, a Mamoré ndo se preocupava em controlar a maneira como a atividade de
mineracao era desenvolvida e, nem mesmo, em controlar a forma de alimentacdo da producao
ou de desenvolvimento dos produtos e processos. Naquela época, havia menos controles e
relatorios para acompanhamento, por conseguinte, ndo se acompanhava todo 0 processo e
ocorria muito desperdicio. Muitas vezes, eram realizados investimentos de maneira
inadequada, se gastava muito, sem objetividade, e 0s projetos ndo eram bem elaborados.
Havia menos controles operacionais, de custos, sobre resultados e, ainda, ndo se pdde notar

que tenha havido o uso do SCG orientado para 0 aumento da lucratividade.

A antiga cultura de controle era caracterizada por um alto grau de autonomia em relacéo a
matriz, por fartos recursos que, por vezes, eram mal utilizados, e pela auséncia de uma
estratégia clara, com objetivos definidos. A nova cultura de controle estabelecida, porém,
embora ainda careca de maior profissionalizacdo da administracdo e de uma maior
formalizac&o do planejamento estratégico, preconiza um estilo gerencial diferente do anterior
que estd fortemente vinculado a figura do CEO desse Grupo, o qual exerce uma lideranca
carismatica sobre as pessoas e consegue mostrar para elas a importancia que elas tém para a
vida da empresa e a importancia da empresa para a vida delas. Na atual gestdo, as pessoas
associam o sucesso da empresa com o estilo gerencial do CEO do Grupo e tém dele uma
visdo, de certo modo, paternal. Essa visdo reforca, muito, a forma atual de exercicio de
controle, que é predominantemente familiar, mas mesclado com alguns indicadores de

controle por resultados.
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O SCG da epoca da Mamoreé era bastante confuso e rudimentar. Os relatorios da época da
aquisicdo indicavam que era muito precario, pois ndo havia quase nenhum tipo de informacéo.
No Grupo Paranapanema, que era responsavel pelo controle financeiro da empresa, ndo havia
nenhum balancete ou balango patrimonial segregado s6 com informacBes da Mamoré
Mineragdo e Metalurgia Ltda.. Os dados dessa empresa estavam misturados com dados de
outras empresas desse Grupo. Na Mamoré, havia poucas informacdes para controle contabil e
financeiro, como uma relacdo de imobilizado e na maior parte das vezes, essas informacdes
eram incompletas e inconsistentes. No inicio das operacGes da Extrativa Metalquimica, o
SCG utilizado também era bastante simples e foi se sofisticando ao longo do tempo para
permitir que a empresa acompanhasse as exigéncias do mercado, tivesse meios de mensurar o
desempenho e se tornasse mais competitiva. Uma das grandes mudancas no SCG dessa
empresa aconteceu depois de 2006, quando a Extrativa Metalquimica passou por um processo
de certificacdo nas normas 1SO 9001 e comecou a utilizar as ferramentas da qualidade como

suporte a operacionalizacdo, ao desenvolvimento e a melhoria do SCG.

Depois da aquisicdo pelo Grupo FASA, percebeu-se uma ruptura na antiga cultura de
controle, que permitia uma baixa organizacdo, uma separacdo de areas e funcdes
organizacionais e um distanciamento entre colaboradores e lideres. O SCG, depois da
aquisicdo, passou a permitir que se fizesse um acompanhamento dos resultados obtidos nos
diferentes centros de responsabilidade, em relagcdo aos objetivos e metas estabelecidos. Nesse
sentido, séo utilizadas mais informacg6es para suportar o SCG, que ajuda a gerar e distribuir
tais informacOes entre as diferentes areas e niveis organizacionais, para planejamento e
programacao da producdo e, ainda, para acompanhamento e controle das atividades. Na época
da Mamoré ndo era assim, pois 0s dados eram inconsistentes, havia morosidade no processo
decisorio e ndo se utilizava o SCG de forma efetiva para monitorar as operagdes. Naquela
época, ndo havia espaco para manifestaces e contribui¢cdes dos colaboradores, ao contrario
do que acontece hoje, e o perfil da equipe e dos gestores era mais técnico do que nos dias

atuais.

Algumas mudancas nas técnicas de controle foram introduzidas de forma relativamente
rapida, depois da aquisicao. A direcdo do Grupo FASA buscou estabelecer, logo de inicio, um
maior controle sobre as operagdes e sobre as finangas corporativas, a contabilidade e os
dispéndios de capital. Houve também uma centralizacdo, na matriz, dos controles contabeis,

fiscais, tributarios, juridicos, de pessoal, sobre as operaces de comércio exterior, sobre as
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vendas e sobre as compras. Além da centralizacdo de parte dos controles, a adquirente
comecou a melhorar a forma de monitoramento sobre a producdo e, ao longo do tempo, foi
introduzindo novos métodos de trabalho e novos mecanismos de controle para facilitar o
acompanhamento da operagdo, em todas as suas fases. O SCG, nos dias de hoje, aborda néo
sO questdes produtivas, mas se desenvolve ao longo de todo o processo com medidas sobre

estoque, mineracdo, alimentagéo, producéo, qualidade, eficiéncia e eficacia.

O objetivo das mudangas no SCG era fazer com que esse sistema possibilitasse um controle
mais efetivo das pessoas e dos processos. Nesse sentido, a adquirente buscou que houvesse
uma maior conformidade entre o seu sistema e o da adquirida e foi promovendo,
gradualmente, alteracdes no SCG da adquirida para facilitar a avaliacdo e a mensuragdo do
desempenho em todas as areas, segundo os objetivos determinados pela alta direcdo. Nos dias
de hoje, o SCG é utilizado para a reduzir os custos e para verificar os gastos e os resultados
dos processos, a quantidade e a qualidade da producéo, a lucratividade dos produtos por area,
setor e turno de trabalho, as especificacdes técnicas e a satisfacdo dos clientes. Depois da
aquisicdo, observou-se uma preocupacdo maior com 0 registro e com a transmissdo de

informacdes, que sdo compiladas em relatorios e, depois, reportadas para a matriz.

Segundo relatos, a Mamoré ndo conseguiu alcancar seu objetivo de producdo por nado ter
investido nas questbes criticas da competitividade, na época, como a melhoria dos
equipamentos, visando aumentar a produtividade, em vez de ter gasto para melhorar a
aparéncia da empresa. Da analise dos depoimentos, observou-se que alguns clientes, que ja
compravam da empresa na epoca anterior a aquisicdo, ndo confiavam na capacidade produtiva
da Mamoré, na qualidade dos produtos e nas condicOes da estrada de terra, que inviabilizavam
a entrega desses produtos aos clientes.

A Extrativa Metalquimica S.A. tem hoje uma situacdo solida, um faturamento crescente ao
longo do tempo e um significativo potencial de venda de sua producdo. A facilidade no
escoamento da producéo decorre, em parte, da qualidade, do preco dos produtos e da imagem
da empresa no mercado nacional e internacional. Neste curto intervalo de tempo apds a
compra, a direcdo dessa empresa passou a utilizar o SCG para monitorar as atividades
realizadas desde o processo de extracdo do minério até depois da entrega ao cliente final. As
informacdes para acompanhamento da producdo sdo geradas a partir das analises quimicas,

das caracteristicas do produto, das especificidades do processo produtivo e das necessidades
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dos clientes. Atualmente, a direcdo utiliza essas informacdes com o objetivo de que haja

reducdo de custos, dentro das especificacdes técnicas necessarias para cada produto.

Depois da aquisi¢do, a Extrativa Metalquimica precisou ser completamente reestruturada pelo
fato de que o0 negdcio da empresa era insustentavel do ponto de vista econémico, financeiro e
produtivo. Na reestruturagdo, o SCG colaborou para monitorar, por meio de auditorias
internas da qualidade, o desempenho dos processos e das pessoas. Os resultados de tais
auditorias eram utilizados como fonte de agdes corretivas e preventivas. Essas a¢0es foram e

tém sido implementadas segundo procedimentos internos da empresa.

Atualmente, o SCG da Extrativa Metalquimica S.A. baseia-se nos tradicionais indicadores
econdmicos, financeiros, de qualidade e de produtividade, mas os complementa com outros,
relativos aos fatores ambientais, a posicdo competitiva da empresa, a satisfacdo dos clientes
com os produtos oferecidos pela companhia e aos interesses dos stakeholders. A nova cultura
de controle, que foi se solidificando nessa empresa, baseia-se no uso de mecanismos formais e
informais de controle para (1) a mensurac¢do de desempenho, (2) a corre¢do dos processos, (3)
a sistematizacdo das atividades, (4) o planejamento, (5) a transmissdo de informaces e
comunicacéo, (6) o estimulo a comportamentos adequados e, ainda, (7) a interiorizacdo, nos

individuos, dos valores compartilhados pelo coletivo.

Observou-se, depois da aquisi¢do, que as transformacgdes nas fungdes organizacionais da
adquirida foram extensivas e profundas. Na parte contabil, criou-se uma nova entidade e, do
ponto vista financeiro, buscou-se estabelecer estratégias que permitissem gque a empresa se
tornasse sustentavel ao longo do tempo. Desde o inicio das atividades na adquirida, porém,
observou-se que a postura e o envolvimento do CEO do Grupo foram decisivos no sucesso do

negocio, que passou a ser acompanhado e controlado de perto por ele.

Atualmente, as pessoas trabalham alinhadas com os gestores, que passam as cobrangas da
direcdo, as especificagdes, 0s ajustes necessarios no processo e, ainda, os detalhes que
precisam ser conhecidos pelos funcionarios. Dentre as mudancas gerenciais observadas,
depois da aquisi¢do, ha uma com maiores implicacdes e com maior significado pratico, que
consiste na visdo estratégica trazida pelo CEO do Grupo. Observou-se que o CEO do Grupo
FASA investe, nas pessoas e no desenvolvimento de produtos e processos, buscando

alavancar melhorias no desempenho operacional, financeiro e gerencial. Observou-se,
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também, que na Extrativa e no Grupo, hd uma direcdo geral para a qual a empresa planeja
mover-se com 0 intuito de atingir seus objetivos que caracteriza a estratégia corporativa do
grupo e de negdcios da Extrativa. Assim, embora essa diretriz estratégica pudesse ser mais
explicita e formalizada, percebeu-se que a direcdo busca definir estratégias condizentes com
as suas capacidades fundamentais, na tentativa de aproveitar as oportunidades que o ambiente

apresenta e atingir os objetivos estratégicos estabelecidos pela direcdo da empresa.

Depois da aquisicdo, a adquirente tracou uma estratégia para melhorar a imagem corporativa
da adquirida. Atualmente, as informagdes advindas do SCG tém sido utilizadas na &rea
comercial e pela direcdo para fazer a integracdo entre as necessidades comerciais e 0 fluxo
produtivo e para facilitar o alinhamento entre as politicas de controle, as estratégias da
empresa e 0s objetivos esperados para 0 negdcio. O SCG passou, entdo, a ser usado para
realizar o monitoramento das atividades e para verificar se elas estdo sendo feitas dentro das
especificacOes técnicas, das necessidades dos clientes e das metas estabelecidas pela matriz.
Nesse sentido, a direcdo passou a acompanhar todo o processo e a verificar se ocorreram
falhas e de que maneira elas afetaram a producdo, e a monitorar a satisfagéo dos clientes, por
meio de uma pesquisa de satisfacdo enviada via e-mail. Os dados advindos dessa pesquisa sao
tabulados e discutidos em reunides de analise critica para assegurar o cumprimento da diretriz

estratégica estabelecida pela empresa e para ajudar na promocao do sucesso da aquisicao.

Houve uma série de investimentos realizados para ajudar a alcancar a estratégia de
crescimento tracada pela diretoria, que buscou ampliar a capacidade produtiva e atender as
expectativas dos clientes. Depois da aquisicdo, passou a haver uma maior cobranca e uma
maior pressdo por resultados. A matriz passou a tracar objetivos e metas para todos os setores
da empresa. Nos dias de hoje, todos os funcionarios precisam de se empenhar para atingi-los e
para ajudar no alcance da estratégia corporativa. Contemporaneamente, a empresa € muito
mais eficiente do que antes. Ela passou a manter o foco estratégico dos negdcios na busca de
diferenciais competitivos para se destacar aos olhos dos clientes, em rela¢do aos concorrentes.
As acOes realizadas pela empresa, no intuito de atender as expectativas dos clientes, sdo
norteadas por trés preceitos basicos, que sdo: atender aos requisitos dos clientes, manter a

pontualidade nos atendimentos e monitorar a satisfacdo dos mesmos.

Ao longo do tempo, constatou-se uma série de mudancas no SCG adotado na empresa

decorrentes da nova estratégia corporativa, da integracdo da nova estrutura organizacional e



157

da cultura de controle do Grupo sobre as atividades da adquirida. No caso analisado,
percebeu-se, todavia, que a maioria das mudancas ocorridas no SCG foi decorrente, direta ou
indiretamente, da estratégia de crescimento da empresa. JA em relacdo a sua estratégia de
diversificacdo, verificou-se que foram desenvolvidos alguns novos produtos e processos na
tentativa de melhorar a qualidade dos mesmos e de conseguir fornecer, em condigdes de preco
similares, produtos com maior valor agregado aos seus clientes. De um modo geral, porém,
percebeu-se que, embora 0 SCG tenha ajudado a empresa na implementacdo de suas
estratégias e no estabelecimento de diferenciais competitivos, ainda existem desafios na
melhoria desse sistema para aumentar seu potencial informacional e aperfeigoar, com isso, 0

processo de tomada de decisdes.

Dentre os investimentos realizados, alguns foram feitos para melhoria da infra-estrutura e
outros, em maquinas e equipamentos, para aumentar a capacidade produtiva. Houve, também,
investimentos em tecnologia da informacdo que, junto com outras a¢@es formais e informais,
ajudaram a melhorar a comunicacdo e o controle das atividades desenvolvidas na Extrativa
Metalquimica. Depois da aquisicéo, percebeu-se que o volume e a qualidade das informagdes
disponibilizadas melhoraram bastante, influenciando, significativamente, na forma de
exercicio do controle. Nesse sentido, foi estabelecida a pratica da ‘gestdo a vista’ objetivando
a divulgacdo de informacGes relativas a empresa e aos empregados, em diversos quadros de
avisos afixados na empresa e no restaurante, para promover uma maior integracao das pessoas
e uma maior conscientizacdo da responsabilidade delas no alcance dos resultados pretendidos.
Além disso, foram estabelecidos padrbes para que se realizasse o controle dos processos em

todas as etapas.

Depois da aquisi¢do, houve uma reorganizagcdo da estrutura organizacional da Extrativa
Metalquimica, com a redefinicdo das relagdes de autoridade e com uma transferéncia do
poder para a matriz, afetando, desse modo, a forma de exercicio do controle. O efeito exercido
pela estratégia sobre o novo SCG da adquirida, entretanto, parece ser maior do que a
influéncia exercida por essa reorganizacdo, tendo em vista que algumas mudancas em tal
estrutura aconteceram, justamente, para facilitar a implementacdo e o controle da estratégia
corporativa da adquirente. Os relatos indicaram que as mudancas na forma de exercicio do
controle foram necessarias para reduzir 0s custos e para aproximar os interesses corporativos

da matriz com a realidade da adquirida, que passou a ser uma nova unidade do Grupo FASA.
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Observou-se que a adquirente absorveu a adquirida e impds-lhe seus procedimentos e
métodos de trabalho. Assim, houve um alto grau de intervencdo daquela e um baixo grau de
independéncia desta em relacdo a matriz. Algumas diferencas, contudo, foram observadas em
relacdo aos estudos anteriores. Uma delas foram os reflexos das disputas pelo poder existentes
em decorréncia da aquisicdo, e outra consistiu no fato de que, ao invés da existéncia de
sentimentos de perda e de reagdes contrarias as mudancas, houve reacfes favoraveis as
mudancas. Uma das justificativas encontradas para isso foi que a participacdo e o
envolvimento do CEO no cotidiano da Extrativa acabaram despertando nos colaboradores
uma forte sensagdo de que hd uma lideranca comprometida com os resultados e com as
pessoas da empresa. Observou-se, tambem, que conflitos de poder tendem a ocorrer, mas uma
postura firme do CEO do Grupo pode ser uma resposta a esses conflitos, por restabelecer as

relacdes de autoridade abaladas pelas disputas internas.

Verificou-se, ainda, que muitas informacGes geradas na Extrativa ainda ndo estdo sendo
utilizadas para tomada de decisdes, pois a maior preocupacdo da matriz € com os dados
relativos ao faturamento e a gestdo da producéo e de vendas. Dentro da fabrica dessa empresa
ainda existem inconsisténcias, e 0 SCG, embora ajude a visualizar grande parte das questdes
criticas, ndo esta sendo plenamente utilizado para (1) eliminar alguns gargalos de producéo,
(2) aumentar a relacdo de toneladas por hora e (3) vincular os objetivos das pessoas aos da
empresa. Algumas mudangas ja estdo consolidadas e outras ainda estdo em processo para
promover uma maior integragdo organizacional e para proporcionar uma maior agilidade na
tomada de decisdes. Uma importante mudanga em processo consiste na implementacédo do
SCG Regente para auxiliar no controle dessa empresa e permitir um melhor acompanhamento
do desempenho. No entanto, um dos resultados mais surpreendentes desta Dissertacdo se
refere a uma mudanca ja consolidada, que é a constatacdo da existéncia de um grande nivel de
comprometimento organizacional capaz de gerar uma forma de autocontrole na adquirida,

promovido, em grande parte, pela identificacdo das pessoas com a empresa e seus lideres.

Constatou-se que a existéncia desse autocontrole foi possivel também em consequéncia: (1)
de a Extrativa ser uma das maiores empregadoras da regido, (2) da valorizacdo e do
reconhecimento que os empregados sentem, (3) do status local alcang¢ado por trabalharem na
empresa, (4) dos desafios a que sdo expostos e da realizagdo que sentem em superé-los, (5)
das perspectivas de futuro que vislumbram na empresa, (6) das coalizbes dominantes terem

sido integradas no sistema de gestdo da empresa e, 0 mais importante, (7) do fato da adquirida
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ser hoje considerada uma empresa de sucesso. Nesse sentido, observou-se que as pessoas que
la trabalham sentem orgulho de pertencer a uma empresa tida como vitoriosa e se sentem
responsaveis, de um modo especial, por isso. Em unissono, as pessoas que trabalharam na
empresa antes da aquisi¢do relataram que se sentem felizes por ver a empresa crescendo, nos
dias de hoje, depois de ter sido fechada duas vezes, no passado. Elas acreditam que, em
virtude da mudanca provocada pela aquisicdo no estilo gerencial da Extrativa, agora podem
mostrar e desenvolver seu potencial por serem constantemente estimuladas a opinar e a
oferecer parte de seus conhecimentos e experiéncias na busca de um desafio que se tornou

uma marca da empresa, a melhoria continua.

Diante do exposto e levando em consideracdo as limitacdes de investigacdo desta pesquisa,
faz-se necessario que sejam realizadas novas investigacdes, sobre as mudangas no SCG pos-
aquisicdo em diferentes contextos, para aprofundar a relacdo dessas mudancas com a teoria
contingencial. Nesse ensejo, como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se que se
realizem novos estudos de caso relacionando o efeito de outras variaveis contingenciais,

especialmente cultura de controle, integracdo ou tecnologia, nas transformagoes do SCG.

Em sintese, conclui-se que ocorreram uma série de mudancas no SCG da Extrativa
Metalquimica S.A. decorrentes da transacdo de aquisicdo. Algumas delas foram provocadas
pelas transformacdes nas fungdes organizacionais da adquirida e outras aconteceram em
virtude da estratégia corporativa da adquirente. Na maioria das vezes, contudo, observou-se
um certo entrelagamento entre as causas de tais mudancas mas, de um modo geral, a diretriz
estratégica tracada pelo CEO do Grupo FASA, de fazer com que a empresa, em um prazo de
dez anos, seja a lider mundial no fornecimento do produto que fabrica, foi o principal agente
das mudangas nesse sistema. Conclui-se, também, que ocorreram modificagcdes na sistematica
produtiva, na metodologia de trabalho, nos meios de comunicacdo, na estrutura
organizacional e, finalmente, na cultura de controle para possibilitar a implementacdo dessa
estratégia que, por sua vez, promoveu uma forte influéncia no SCG da Extrativa. Essa
influéncia ainda estd promovendo transformacBes nesse sistema e, pode-se pensar que, ao
longo do tempo, tende a continuar sendo o principal fator catalisador de mudancas nas

funcBes organizacionais e no SCG adotado p6s-aquisicao.
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10 APENDICES

Apéndice A: Lista de Sites Consultados e Utilizados

Lista de sites utilizados na pesquisa
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www.metalquimica.com.br/site.swf

www.dnpm.gov.br/assets/galeriadocumento/sumariomineral2005/grafita%202005rev.doc

www.infomine.com/index/companies/extrativa_metalquimica_sa.html - 40k -

www.dnpm.gov.br

www.dnpm.gov.br/mostra_arquivo.asp?idbancoarquivoarquivo=353

www.paranapanema.com.br/

www.caraibametais.com/mamore/apresentacao/default.asp - 16Kk -

www.paranapanema.com.br/mamore/

www.estadao.com.br/noticias/economia,paranapanema-vende-negocios-em-mineracao-por-
r850-mi,246063,0.htm

www.dnpm.gov.br/assets/galeriadocumento/sumariomineral2001/grafita%?20natural_revisad
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