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RESUMO:

O objetivo desse trabalho foi demonstrar os fatores que impactaram o sistema de
controle gerencial das empresas no processo de internacionalizacdo. Foi
realizada uma pesquisa exploratdria por meio do método estudo de caso, a fim de
confrontar o conceito tedrico em relagdo as praticas adotadas pelas empresas
internacionalizadas. Para este estudo foi escolhida a empresa Marcopolo S.A.
uma das principais fabricantes de carrocerias de 6nibus do mundo. Verificou-se
quais mudancas a Marcopolo realizou no processo de internacionalizagdo ao
longo de 15 anos, uma vez que a empresa esta alterando o seu antigo modelo de
internacionalizacéo.

PALAVRAS-CHAVE : controle gerencial, internacionalizagdo, Marcopolo.
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1. INTRODUCAO

O controle gerencial tornou-se um instrumento essencial para assegurar a
manutencédo de vantagens competitivas das organizagdes, uma vez que o objetivo
de promover mecanismos que antecipassem e facilitassem a adaptagdo as
mudancas no ambiente. Na literatura de controle gerencial compreende-se a
relacdo existente entre o sistema de controle gerencial e o contexto social,
competitivo e organizacional.

O contexto social inclui as caracteristicas da sociedade de determinado pais
(contexto tecnolégico, cultural, politico, demografico, ecoldgico, etc.). As
mudancas no contexto social geram maior imprevisibilidade, dinamismo,
hostilidade e complexidade.

O contexto competitivo aborda caracteristicas de clientes, fornecedores e
concorréncia. A competitividade entre as empresas implicou a reducdo dos
precos e das margens para poder manter as vendas. Entdo, a visdo dos
administradores das organizacdes enfatiza-se @ melhora continua nas atividades e
processos internos.

O contexto organizacional compreende a estrutura da organizagdo, a motivacao
das pessoas que fazem parte da organizacdo, suas relagdes interpessoais € a
cultura organizacional.

Assim, nota-se que um sistema de controle gerencial estara sujeito a adaptacdes
ou transformacBes quando uma organizagdo pretende expandir suas atividades,
ou seja, decide internacionalizar-se. O presente estudo tem como proposta
verificar as mudangas que a empresa Marcopolo realizou no processo de
internacionalizagdo, uma vez que a empresa estd adotando uma nova estratégia
de crescimento.

2. CONTROLE GERENCIAL

Controle é um conjunto de métodos e instrumentos que 0s membros da empresa
usam para manté-la na trilha a fim de atingir os objetivos, portanto, é um
processo pelo qual a alta administracdo influencia outros membros da
organizacao, para que obedecam as estratégias adotadas.

Para Anthony e Govindarajan (2002), o controle gerencial é “o0 processo que 0s
administradores usam para assegurar que 0s membros da organizagdo
implementem as estratégias”.

De acordo com Gomes e Salas (2001), o processo de controle requer a obtencdo
de informacdo que possibilite a formulacdo de diretrizes e a mensuracédo do
resultado nos mesmos moldes. Esta informacdo pode fazer referéncia a evolugao
do contexto social global, & evolucdo do setor e a evolugdo da propria
organizacdo. De posse da informacdo relevante, coletada e selecionada pelo
sistema de informac®es, é possivel a tomada de decisdes — tentar antecipar o que
pode acontecer — e a avaliacdo do comportamento de cada responsavel — analise
do que efetivamente ocorreu.

Para estes autores, o controle pode ser considerado a partir de duas perspectivas:
uma perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional. Na primeira, trata-
se de facilitar a adaptacéo estratégica da organizagdo em seu contexto social; na
segunda, trata-se de assegurar que toda a organizacdo se orienta conjuntamente
na diregéo dos objetivos da administracéo.
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3. PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A maior contribui¢do para a internacionalizagdo das empresas foi o processo de
globalizagdo dos mercados, sendo a0 mesmo tempo causa e efeito deste
fendmeno. Apesar de ndo ser novo, o processo de globalizacdo esta mais veloz e
intenso.

Para Drucker (1999), em um periodo de rapidas mudancas e total incerteza como
este que o mundo enfrenta na virada para o século XXI, todas as instituicdes
devem fazer da competitividade global uma meta estratégica. Nenhuma delas
pode esperar sobreviver e menos ainda ter sucesso, a menos que esteja a altura
dos padrdes fixados pelos lideres em seu campo, em qualquer parte do mundo.
Maciariello e Kirby (1994), por sua vez, chamam a atencdo para a importancia
da estratégia que a organizacao adota para a sua operacao internacional, a fim de
possibilitar a determinacéo dos fatores-chave de sucesso relevantes para aquela
estratégia. Somente apds a determinacdo destes fatores é possivel decidir sobre o
grau de autonomia, assim como o sistema gerencial apropriado para o controle
desta operacdo. As diferentes estratégias de internacionalizacdo podem
influenciar os sistemas de controle gerencial.

De acordo com Otley (1994), as principais mudanc¢as ambientais foram: aumento
do grau de incerteza; tamanho das organizacfes; concentracdo e aliangas;
declinio da inddstria manufatureira.

No entendimento de Dyment (1987), na literatura sdo apresentadas as seguintes
classificagBes de empresas internacionalizadas:

e  Empresa exportadora;

e Empresa multinacional;

e Empresa global;

e Empresa transnacional.

O processo de internacionalizacdo de empresas pode ser analisado sob dois
enfoques: o0 econdmico e o comportamental. De acordo com Barreto (1998), sob
o0 enfoque econdmico se desenvolveram as teorias do comércio internacional e a
visdo macroecondmica do processo de internacionalizacdo. Esta fundamentada,
principalmente, no conceito de custo de transacdo. Os estudos sob enfoque
econdmico dividem-se em duas abordagens.

A primeira analisa se a empresa deve ou ndo internacionalizar suas atividades.
Esta visa analisar se 0 modo de entrada em outro pais minimiza os custos de
transacdo da empresa. De acordo com Fina e Rugman (1996), “o investimento
direto no exterior ocorre quando os beneficios [...] superam os custos”.

A segunda abordagem, desenvolvida por Dunning (1988) trata-se de um modelo
conceitual para internacionalizacdo da firma que pretende explicar a amplitude,
forma e padrdo da producdo internacional. Esta baseada em trés tipos de
vantagens: vantagens especificas da propriedade das firmas relativas a producéao
no exterior; a propensdo a internalizar mercados e a atratividade da localizacdo
da producdo no exterior. Estes trés elementos seriam fundamentais na deciséo de
producédo no exterior.

Para Johanson e Vahlne (1990) a principal critica a esta abordagem é sua
orientacdo para producdo ao invés de buscar explicagdo para o padrdo e o modo
de estabelecimento de opera¢des orientado para 0 mercado.

O enfoque da administragdo comportamental analisa o processo pelo qual uma
firma ingressa no mercado internacional e a influéncia das atitudes, percepcdes e
expectativas dos seus executivos. Andersen (1993), com base nas diversas
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pesquisas da corrente de pensamento ligada as teorias comportamentais,

apresenta dois modelos de internacionalizacdo: o modelo U (Uppsala) e o

modelo | (Inovacao).

No modelo Uppsala, desenvolvido por Johanson Vahine, a internacionalizagéo é

um processo de ajustes incrementais decorrentes das condi¢Ges da empresa e do

ambiente. Cada estagio indica o comprometimento crescente de recursos com o

mercado. Ha os seguintes estagios de envolvimento internacional:

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

e Estagio 2 - exportacdo feita através de representantes independentes;

e Estagio 3 - estabelecimento de uma subsidiaria de venda no exterior;

e Estagio 4 - unidades de operagdes no exterior (producéo, por exemplo).

Em 1990, o modelo foi revisto. Desta, surgiram os padrfes de comprometimento

e de conhecimento do mercado. O primeiro é o compromisso de aplicar recursos

no exterior, enquanto o segundo é o entendimento do funcionamento das

operagdes no mercado estrangeiro. Estes sdo possiveis manifestagdes no
processo de internacionalizacdo de uma empresa.

Para 0 modelo de Inovagdo, a internacionalizacdo ocorre numa seqliéncia

determinada de estagios em rumo aos mercados que apresentem maior distancia

psicolégica. Entende-se por distancia psicoldgica a diferenca entre o pais de
origem e 0 pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel e conteldo
educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros.

Em outras palavras, a distancia psicoldgica é uma medida da dificuldade que o

vendedor tem em perceber as necessidades do comprador, ou a dificuldade que o

comprador experimenta para compreender a oferta do vendedor. O conceito de

distancia psicolégica é mais amplo que o de distancia cultural, por incluir
elementos estruturais (sistemas administrativos e legais) e as diferencas de
linguagem.

Andersen (1993) relacionou os estagios do processo de escolha de mercado

externo dos modelos de internacionalizacdo relacionados a inovacdo.

De forma adaptada estes sdo:

e Estagio 1: ndo ha atividade de exportacdo nem interesse em desenvolvé-los;

e Estagio 2: empresa reconhece a existéncia de oportunidades de exportagdo e
as questdes associadas a esta atividade;

e Estadgio 3: ndo hd exportacdo, mas had intengdo em explorar atividades
exportadoras;

e Estagio 4: exportacBes esporddicas para paises proximos psicologicamente
préximos;

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

e Estagio 6: as exportacdes ja fazem parte da estratégia de negdcio da empresa
e explora a possibilidade de exportar para paises mais distantes
psicologicamente;

e Estagio 7: gestdo decide sobre a alocacdo de recursos entre mercados
domeéstico e exterior.

E importante ressaltar que cada um dos estudos relacionados a inovagio

apresentam os estagios diferentemente. Um estudo pode ser mais detalhado, e

conseqlientemente ter um ndmero maior de estagios.
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4. IMPACTO DA INTERNACIONALIZACAO SOBRE SISTEMAS DE
CONTROLE GERENCIAL

As condig¢des de incerteza na quais os gestores estdo envolvidos, principalmente
em empresas internacionalizadas, proporcionam um desafio aos mecanismos de
controle gerencial. Assim, uma resposta adequada para esta nova realidade é o
desenvolvimento da habilidade de reagir prontamente as consequéncias da
mudanca, tdo logo ela se torne aparente. Nesse sentido, “a administracdo da
mudanca passa a ser uma habilidade gerencial constantemente necessaria”
(Ctley, 1994).

Anthony e Govindarajan (2002), “a maioria das praticas para controlar operacoes
no exterior é similar as usadas para controle das opera¢es no pais”, embora
existam divergéncias de ordem técnica e cultural que possam afetar o sistema de
controle ou, por outro lado, influenciar a maneira como ele é usado.

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

Anthony e Govindarajan (2002), afirmaram que outras consideracdes devem ser
incluidas na definicdo do preco de transferéncia de operacfes no exterior, além
das observadas no ambito doméstico, tais como: tributacdo, regulamentos
governamentais, controles de cAmbio, acumulagdo de recursos e sociedades em
cota de participacdo (joint ventures).

As diferengas culturais existentes entre os paises devem ser consideradas na
implantacdo do sistema de controle gerencial. Considerando que pessoas de
diferentes origens tém preferéncias e reacGes diversas a controles gerenciais,
ainda que essas diferencas possam ndo afetar o desenho dos sistemas de controle,
elas podem ter uma grande influéncia na forma como a informacéo gerada pelo
sistema é usada.

Para Merchant (1998), o controle de uma organizacdo multinacional é muito
mais complexo do que o de uma organizagdo doméstica por cinco motivos.

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

O segundo motivo € que a organizagdo passa (ou pode passar) a enfrentar o
problema de determinacéo de precos de transferéncia internacionais.

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

O quarto motivo apresentado diz respeito as distancias, diferencas de fusos
horarios e de idiomas, que dificultaria a freqliente visita dos negdcios
estrangeiros pela administracdo central; esta dificuldade estaria diminuindo como
resultado da evolucdo da tecnologia da informacdo que tornou as comunicacdes
mais rapidas e faceis.

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

O administrador de uma organizacdo global precisa tomar decisdes que
envolvem toda a cadeia de valor agregado, desde a pesquisa e desenvolvimento
até a distribuicdo, com uma estratégia integrada e mundial. Portanto numa
organizacdo global, a informacéo estratégica necessaria deve cruzar as fronteiras
nacionais.

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

O ponto chave para o sistema de controle gerencial de uma organizagéo global é
a definicédo de (poucos) objetivos criticos que deverao ser alcangados no proximo
ano e aqueles que deverdo ser alcancados posteriormente. Ndo devem ter formato
padronizado, sendo diferentes para cada pais em que a organizagdo opera;
guando atingidos, devem ser renovados. O controle financeiro necessita de um
padrdo mundial de classificacdo contébil, projetado para facilitar a consolidacao
dos resultados da matriz da corporagéo.

Além dessas, o adequado controle da organizagdo global necessita de
informacdes relativas ao atendimento da legislacéo (fiscal, societéaria, trabalhista)
nos diversos paises em que atua, informacdes taticas (por exemplo, cambio,
tendéncias) e informacgdes sobre o desempenho gerencial (a contribuicdo para o
alcance do resultado global).

5. METODOLOGIA

O presente estudo realizou uma pesquisa exploratoria através de estudo de caso.

Trivifios (1987) explica que o estudo de caso é um tipo de pesquisa qualitativa,

cujo objeto é uma unidade que se analisa, profundamente.

A escolha dessa empresa para este estudo de caso deve-se ao fato da mesma ter

uma grande experiéncia em internacionalizacéo e apds 15 anos a Marcopolo esta

em fase de alteracdo de seu antigo modelo.

A pesquisa tem por objetivo responder a seguinte pergunta:

1. Quais sdo os efeitos da internacionalizacdo sobre o sistema de controle
gerencial da Marcopolo?

Foram utilizadas as seguintes fontes para coletar dados:

e Entrevista com o Sr. Vice-Presidente Corporativo da empresa.

e Pesquisas no site da empresa;

e Artigo da Suzana Naiditch “Um novo jeito de conquistar o mundo”,
publicado na revista Exame em 25 de outubro de 2006.

6. ESTUDO DE CASO DA MARCOPOLO S.A.
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6.1 A EMPRESA E SUA EXPANSAO

A empresa Marcopolo S.A., fundada em 1949 em Caxias do Sul/RS, é lider no
mercado brasileiro na fabricacdo de carrocerias de 6nibus e uma das principais
fabricantes de carrocerias de dnibus do mundo. Embora exportasse desde 1961,
foi a partir dos anos 90 que a Marcopolo intensificou suas vendas no mercado
externo.

A efetiva internacionalizagdo da empresa através de Investimentos Diretos no
Estrangeiro- IDE se inicia em 1990 com o ingresso nos Paises da Comunidade
Européia via Portugal, com instalagdo da fabrica em Coimbra — Marcopolo
IndUstria de Carrocarias S.A. com capacidade de producdo de 250 unidades por
ano. Trata-se de uma “sole venture”, isto €, uma operacdo 100% Marcopolo.
Como tratou-se de uma primeira experiéncia de internacionalizagdo, ocorreram
alguns problemas relativos & adequacdo do produto ao mercado e a falta de méo-
de-obra especializada.

Em 1997 foi inaugurada a Fabrica em Rio Cuarto, Cordoba, Argentina.
Denominava-se Marcopolo Latinoamérica S.A. e possuiu 35% de market share.
Foi paralisada em 2001 em virtude da crise naquele pais com a em virtude da
desvalorizacdo de sua moeda. Ndo ha planos de reabrir a fabrica no momento.
Posteriormente, em 2000, foi inaugurada a Fabrica POLOMEX S.A. em Aguas
Calientes - México, 100% Marcopolo. Apds uma operagdo conjunta bem
sucedida com a Daimler Chrysler, foi proposto pela mesma uma joint-venture
com sua participacdo em 26% no capital. Concretizada a joint-venture, a Daimler
Chrysler convidou a POLOMEX a transferir-se para a fabrica da Daimler
Chrysler em Monterrey — México. Esta unidade constitui a operagao
internacional mais bem sucedida da Marcopolo.

No ano de 2001 a empresa internacionalizou-se em dois paises: Colémbia e
Africa do Sul. Naquele pais, a fabrica localiza-se em Bogotd e se chama
Superpolo S.A. pois trata-se de uma associacdo 50/50 com a empresa Superbus
do grupo Colombiano FANALCA

Na Africa do Sul foi comprada a fabrica da Volvo em Johannesburgo e é uma
operagdo 100% Marcopolo. Denomina-se Marcopolo South Africa (PTY) LTD.
Em 2002 a empresa celebrou um contrato de transferéncia (venda) de tecnologia
para a IVECO (FIAT) na empresa CBC (Changzou Bus Company). Ressalte-se
que isto ndo foi Investimento Direto no Exterior da empresa Marcopolo. Sua
finalidade foi a montagem de micros, urbanos e High decker. Ressalte-se que a
China é o maior mercado mundial de 6nibus, com demanda de 70.000
Onibus/ano. A empresa tem planos para montadora em joint-venture e também de
fabricagdo de componentes.

Em 2006, a empresa decidiu reformular e intensificar a estratégia de
internacionalizacdo, uma vez que o modelo antigo de internacionalizacdo néo
tem conseguido competir com as concorrentes internacionais. Esta dificuldade
ficou evidenciada pela queda de nimeros de encomendas dos 6nibus para o
mercado externo.
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Modelo Anterior Modelo Atual

As fébricas no exterior apenas|As unidades internacionais passam a
montavam  0s  veiculos  com | produzir elas prdprias os componentes
componentes enviados do Brasil. ou a compra-lo de fornecedores locais.

A Marcopolo ndo tinha interesse em | A existéncia de socio local com boa
firmar sociedades ou parcerias com | participagdo de mercado torna-se
empresas locais. indispensavel para o negocio.

Fonte: Naiditch, Suzana - Revista Exame — out/06

A sexta subsidiaria da Marcopolo fora do Brasil comegou a operar no inicio de
setembro na RUssia, através da sua controlada Ciferal Industria de Onibus Ltda.,
assinou com a Ruspromauto, maior montadora russa de veiculos, 0s contratos de
constituicdo de uma joint venture na RUssia, com o objetivo principal de montar
Onibus rodoviarios, para atender ao mercado da Russia € o de exportacdo. O
investimento previsto é de aproximadamente U$$ 6,5 milhdes, e deve gerar uma
receita de US$ 15 milhGes a US$ 20 milhGes até o fim deste ano. A nova unidade
produzird modelos rodoviérios para ocupar parte do mercado hoje abastecido por
veiculos usados importados da Europa, em especial da Alemanha, na faixa de 5
mil unidades por ano, além das 300 a 500 produzidas no pais, explica José
Rubens de La Rosa, diretor geral da Marcopolo. Nos Ultimos quatro meses de
2006, a fabrica devera produzir 200 6nibus para suprir uma demanda reprimida e
chegar a até 1 mil por ano num prazo de trés anos, atendendo também a paises
vizinhos.

Na India, a empresa Marcopolo esta criando uma parceria com o grupo Tata, um
dos maiores conglomerados industriais do pais e lider no mercado de énibus. O
esforco da Marcopolo serd simplificar seus modelos, uma vez que as
especificacdes exigidas na india sdo simples, pois a durabilidade do veiculo é de
apenas trés anos, tornando o custo do 6nibus um ter¢o do preco do modelo
brasileiro. A fabrica indiana comecara a operar em maio de 2007, e tem uma
previsdo de vendas de U$$ 100 milhdes no primeiro ano e 400 U$$ milhdes no
quinto ano de operacdo. Dessa unidade sairdo os 6nibus que serdo exportados
para o Oriente Médio, um mercado que a Marcopolo, impulsionada pelo novo
modelo de internacionalizagéo, pretende reconquistar.

6.2 O SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

A empresa divide-se em 5 unidades de negdcio: Carrocerias de Onibus, Volare,
Plasticos, Pecas & Componentes e Mondeo. A empresa também possui areas
prestadoras de servico que sdo: Administrativo-Financeiro; Desenvolvimento
Organizacional; Aquisicdo & Logistica; e Estratégia e Desenvolvimento de
Negacios.

Para cada unidade de negdécio ha um Diretor de Vendas ou um Gerente de
Vendas e para as unidades fabris ha a figura do supervisor. O Controller é um
cargo de staff e ndo estd subordinado a nenhuma funcéo de linha. A empresa é
centralizada em relagdo as decisGes estratégicas e a elaboracdo de planos e metas
e descentralizada em relacdo as suas operacdes. O estatuto ndo define as fungdes
dos diretores, somente as atribui¢ces do Conselho de Administragéo.

O Conselho de Administracdo define a missdo, os principios, o codigo de
conduta e os objetivos organizacionais. Os orcamentos sdo elaborados por cada
unidade e submetidos ao Conselho de Administracdo para aprovacdo ou
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correcdo. As metas sdo estabelecidas pelo Conselho, tais como: lucro liquido
desejado, margem de contribuicdo, participagdo de mercado, despesas fixas, 0
faturamento e em qual cotagdo de ddlar deve ser baseado o0 orgamento (ja que as
exportacdes importam em mais de 50% do faturamento da empresa).

A verificacdo do cumprimento de metas € realizada informalmente assim como a
comunicacdo dentro da empresa.

Cada unidade de negdcio é considerada como um centro de resultado e possui
seu balango préprio.como se fossem empresas independentes. Os custos fixos
das areas prestadoras de servico e da Diretoria sdo rateados proporcionalmente a
cada unidade de negécio em funcédo do volume de vendas.

A politica de pregos de transferéncia é Unica entre todas as empresas do grupo
sejam controladas ou subsididrias ndo controladas. Por exemplo, a empresa
MVC Componentes plésticos vende 40% de sua produgdo para a propria
Marcopolo e 60% para clientes externos ao grupo e o preco praticado é 0 mesmo
em todas as negociacdes sendo baseado no pre¢o de mercado.

A empresa ira implantar o sistema SAP (que ja € utilizado pela Daimler Chrysler
em sua joint-venture no México) e ja estd com valores or¢cados para a instalacéo.
O fluxo de caixa é controlado por cada unidade no Brasil e no Exterior além de
utilizar o custeio variavel para fins de controle gerencial.

O Balanced Scorecard (BSC) é utilizado na empresa como medida de verificacao
de desempenho ndo financeiro. As gratificacdes e participacdes nos lucros sdo
definidas utilizando a metodologia do BSC e a distribuicdo de acbes sera
implementada também embasada na metodologia desta ferramenta de avaliag&o.
O custo-padrdo € utilizado como forma de controle e também como medida de
avaliacdo de desempenho. A empresa possui a mao-de-obra em homem-hora
para suas etapas de producdo assim como a matéria-prima em termos ideais e faz
as devidas comparacfes com o despendido em termos reais.

6.3 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

O motivo principal da ida da empresa para mercados internacionais deveu-se ao
fato da impossibilidade de crescimento no mercado doméstico a partir de um
determinado momento em virtude de ter se tornado lider no mercado nacional..

O motivo da escolha de Portugal como primeiro pais para se fazer a
internacionalizacéo foi o fato de a Europa ser o “berco da tecnologia” nesse setor
econdmico (as empresas Volvo, Mercedes, FIAT, Van Hool sdo européias) e a
idéia era possuir um centro tecnolégico avancado para trazer esses
conhecimentos ao Brasil. Essa estratégia ndo foi aproveitada em sua totalidade e,
em virtude de condices relativas ao Cambio em determinados momentos, foi
mais vantajoso enviar os O6nibus semi-desmontados do Brasil para serem
concluidos em Portugal.

A razdo da ida para a Argentina foi a criacdo do Mercosul, porém a crise
econdmica que abalou o pais alguns anos depois paralisou as atividades daquela
unidade.

O México, por sua vez, ja havia comercializado com a Marcopolo no periodo de
1992 a 1996 cerca de 4.000 6nibus através de uma empresa mexicana com
contrato de cesséo de tecnologia através do sistema CKD ( Completely Knocked
Down ). Em 1998, a Marcopolo inaugurou a fabrica em Aguas Calientes para
encarrogar com chassis Mercedes. Fruto dessa parceria, nasceu a proposta por
parte da Mercedes da joint-venture. que resultou em 2000 na transferéncia da
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fabrica de Aguas Calientes para Monterrey. Detém atualmente 35% do mercado
Mexicano e faturamento em torno de US$ 100 milhdes.

O sucesso da joint venture no México influenciou a ida para a Colémbia onde foi
feita nova parceria com o Grupo Colombiano FANALCA para revitalizar a
obsoleta fabrica Superbus que foi transformada em Superpolo.

A internacionalizacdo da empresa para a Africa do Sul foi em parte decorréncia
da inadequacdo da carroceria “rural” aos padrfes de fabricacdo da Volvo, que
vendeu sua fabrica para a Marcopolo que conseguiu adaptar a tecnologia aos
padrdes locais.

A empresa entende que encerrou a primeira fase de internacionalizacdo que teria
sido o periodo de 1997 a 2001 no qual a mesma abriu 4 fabricas no exterior em 5
anos. Em 2006, a Marcopolo reformulou e intensificou a estratégia de
internacionalizagdo. O plano atual de expansdo abrangeu a India (joint-venture
com o grupo Tata) e a Rassia (joint-venture com o grupo Ruspromauto). Esses 2
paises juntos produzem um percentual considerdvel dos &nibus consumidos no
mundo. A implementacédo e consolidacdo nesses paises é de trés anos para que se
alcance a meta de participacdo de mercado de 10% mundial. Atualmente a
Marcopolo é a n° 1 do mundo em unidades fisicas. Atualmente, ha também a
perspectiva de operagdes pequenas na Nigéria, no Ird e no Egito.

Ha a percep¢do que a internacionalizacdo tornou mais complexo o sistema de
controle da empresa e a expectativa é que o sistema SAP venha resolver grande
parte dessas dificuldades de gerenciamento decorrentes da expansdo em
mercados estrangeiros. Essa necessidade surgiu em fungdo da utilizacdo desse
sistema atualmente somente na unidade do México, que faz com que a
uniformizacdo seja obtida a duras penas e com alguns erros que ndo seriam
cometidos se o sistema j& estivesse implantado em todas as unidades.

Os problemas de origem cultural ndo tm uma regra geral e variam muito de
acordo com o pais. Verifica-se uma dificuldade maior em paises de cultura arabe
em virtude das diferencas impostas pela religido em relacdo a sexo, alcool, etc...
H& o cuidado de fazer uma “preparacdo” através de aulas/treinamentos sobre
comportamento ao executivo que for viajar para determinados paises para que o
mesmo ndo cometa gafes. Tem que haver uma preocupag¢do maior em paises
africanos com a delicada questdo do racismo. Na india ha o problema da carne
bovina, que é dificil de encontrar.

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

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

7. CONCLUSAO

O processo de internacionalizagdo, com a consequiente maior complexidade dos
negocios da empresa, exige adaptacdes e alteragcdes em seus sistemas de controle
gerenciais, motivo pela qual a empresa esta investindo na implantacdo do

634



sistema SAP que possui um alto valor de aquisicdo somado a custo de
treinamento de pessoal para utiliz&-lo.

A logistica da empresa deve ser planejada considerando a fase atual de escala
global dos negécios e de da necessidade de conciliar as rotas de transporte dos
suprimentos da cadeia de producao.

Em relacdo a classificagdo das empresas internacionalizadas proposta por
Dyment (1987), empresas domésticas, empresas multinacionais, empresas
globais e empresas transnacionais, verificou-se que a Marcopolo S/A encontra-se
no terceiro estagio, pois esta consolidando o processo de internacionalizacéo ao
fazer joint-venture com empresas locais nos mercados da india e da Russia.

Em relagdo a classificacdo proposta pela Escola Nordica de Uppsala, verificou-se
que a empresa se encontra no Ultimo estagio, através da inauguragdo das
unidades na india e na Russia, e portanto, consolidando esta posigdo de ter
unidades de produgdo no exterior.

No caso da Marcopolo, nota-se que o modelo antigo de internacionalizacdo
estagnou-se ap6s 15 anos de sucesso e por esse motivo a empresa ndo estava
conseguindo competir com outros fabricantes, e com isso estava perdendo
espaco no mercado externo. A necessidade da implementacdo de um novo
modelo foi vital para manter-se competitiva no mercado global. Entdo, houve a
necessidade de reformula-lo para atender as seguintes estratégias da organizagao:
descentralizacdo do processo de fabricacdo, reducdo de custos (frete, impostos e
taxa cambial) e crescimento da participacdo do mercado externo.

No modelo anterior de internacionalizagdo, as fabricas apenas montavam o0s
veiculos com componentes enviados do Brasil e a Unica missdo dos executivos
brasileiros era transmitir aos empregados locais o conhecimento de énibus que
safiam do Brasil em partes.

No modelo atual de internacionalizagdo, as unidades internacionais passam a
produzir elas préprias os componentes ou a compra-los de fornecedores locais,
tornando o sistema mais complexo uma vez que para montagem da fabrica na
Rassia implicara na transmissdo tecnologia de produto e processo. No entanto,
deverdo ser expatriados 50 funcionarios brasileiros, por um periodo de trés
meses. A funcdo do grupo serd recrutar e treinar uma equipe completa de
engenheiros, compradores, inspetores de qualidade, técnicos para desenvolver
fornecedores locais e controladores de softwares de gestéo.

A estagnacdo do mercado doméstico pode ser uma das molas propulsoras de
internacionalizacdo de uma empresa a fim de que a mesma se mantenha
competitiva e continue a crescer pela prospec¢do de novos mercados, e que esse
processo exige alterages nos sistemas de planejamento e controle da empresa
para que a mesma se transforme de um empreendimento doméstico em uma
corporacdo transnacional. No processo de internacionalizacdo, o sistema de
controle gerencial devera acompanhar a modificagdo na trajetéria dessas
organizag@es, atuando como instrumento capaz de motivar, coordenar e orientar
suas partes para 0 alcance das novas metas gerais estabelecidas.
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