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RESUMO

Estudiosos sobre gestdo empresarial tém assinalado a importancia de se avaliar e
identificar os aspectos condicionantes da melhoria de desempenho em empresas
internacionalizadas. Segundo o ranking divulgado pela Fundagdo Dom Cabral
em Outubro/2006, a Petrobras assume a quarta posi¢do dentre as empresas
brasileiras com maior grau de internacionalizagdo. Nesse sentido, o presente
estudo se prop8e a verificar o impacto do processo de internacionalizacdo no
sistema de controle de gestdo da Petrobras. A metodologia utilizada foi a de
estudo de caso e a coleta de dados teve como base consultas ao site da empresa e
outras pesquisas pertinentes & internacionalizacdo da Petrobras.

PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizagdo, Controle Gerencial, Empresas
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1. INTRODUCAO

Um sistema de controle gerencial esta sujeito a adaptagcbes ou modificacGes
guando uma organizacdo empresarial resolve internacionalizar suas atividades.
As praticas de controle gerencial nas organizagdes internacionalizadas podem
possuir similaridades entre as operaces executadas no pais de origem. No
entanto, é comum que diferencas de cunho, principalmente cultural, interfiram
no sistema de controle gerencial.

A internacionalizagdo € o processo de expansao através do qual uma organizacédo
realiza investimentos em outros paises através da criagdo de unidades de
negécios, sejam na forma de representantes comerciais, filiais, escritorios,
fabricas ou controladas. Durante o processo de internacionalizac&o, o sistema de
controle gerencial dever4d 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.

A Fundacdo Dom Cabral divulgou o ranking das empresas transnacionais
brasileiras na conferéncia internacional “The Rise of TNCs from Emerging
Markets: Threat or Opportunity?”, realizada pela FDC em parceria com a
Universidade de Columbia e 0 PNUD — Programa das Nag¢fes Unidas para o
Desenvolvimento, que aconteceu nos dias 24 e 25 de outubro de 2006, em Nova
York. Nesse ranking, a Petrobras assume a quarta posi¢cdo dentre as empresas
brasileiras com maior grau de internacionalizacéo.

Nesse sentido, o presente estudo se propde a verificar o impacto do processo de
internacionalizacdo no sistema de controle de gestdo da Petrobras. A
metodologia utilizada foi a de estudo de caso e a coleta de dados teve como base
consultas ao site da empresa e outras pesquisas pertinentes & internacionalizagdo
da Petrobras. Além disso, foi realizada uma revisdo da literatura das principais
abordagens do controle gerencial e das caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial em empresas internacionalizadas, buscando evidenciar as possiveis
modificacbes em funcdo do processo de internacionalizacdo e fazer uma
comparacao da literatura com o processo de internacionalizagdo da Petrobras.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 PRINCIPAIS ABORDAGENS SOBRE CONTROLE GERENCIAL

Existem varias abordagens sobre controle gerencial. As principais sdo as
seguintes:

2.1.1 O CONTROLE GERENCIAL SEGUNDO ANTHONY



Segundo Gomes e Salas (2001), o plano de referéncia de Anthony é uma das
estruturas tedricas mais utilizadas na area de controle de gestdo. Para Anthony,
controle de gestdo é o processo pelo qual os administradores asseguram que 0s
recursos sejam obtidos e usados eficaz e eficientemente. Controle de gestdo diz
respeito a combinacdo das atividades de planejamento e controle e é concernente
a satisfacdo das motivaces individuais.

2.1.2 O SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL SEGUNDO LORANGE
E MORTON

A proposta de Lorange e Morton (1974) para o sistema de controle gerencial é
ajudar a administracdo na consecucdo dos objetivos da organizacdo provendo
uma estrutura formal para: (1) identificacdo das variaveis de controle pertinentes;
(2) o desenvolvimento de bons planos de curto prazo; (3) o registro do grau de
desempenho atual dos planos de curto prazo ao longo do conjunto das variaveis
de controle; e (4) diagndstico dos desvios.

Lorange e Morton se mostram preocupados com a necessidade dos sistemas de
controle sofrerem modificacbes de forma a incorporarem modificagdes nos
padrdes organizacionais.

2.1.3 ABORDAGEM DE HOFSTEDE

A abordagem de Hofstede (1975) permite conclusdes praticas que conduzem a
gue antes de usar um modelo (ou paradigma), para descrever ou analisar uma
situagdo de controle, deve-se, inicialmente, estudar cuidadosamente a natureza
daquela situagdo para a qual o modelo pode ser apropriado. Diferentes modelos
podem ser aplicados a diferentes atividades dentro de uma mesma organizacao
(Gomes e Salas, 2001, p. 41).

2.1.4 ABORDAGEM DE ERIC FLAMHOLTZ

Segundo Flamholtz (1979), a deficiéncia dos sistemas de controle gerencial pode
estar no entendimento inadequado da natureza do controle gerencial ou, ainda,
pela ndo compreensdo do que deva ser um sistema de controle eficaz (Gomes e
Salas, 2001, p. 41). O controle gerencial, no entender de Flamholtz, deve ser
visto como sendo o processo de influenciar o comportamento dos membros de
uma organizacdo formal, de forma que possam atuar a fim de que os objetivos da
organizacao sejam alcancados.

2.2 CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

Considerando as possiveis combinacdes entre os elementos integrantes de um
sistema de controle, é proposta a classificacdo dos sistemas de controle de
Gomes e Amat (2001). O quadro abaixo, resume a tipologia de controle:



Quadro 1 - Tipos de controles organizacionais

Controle familiar

Controle ad-hoc

Dimens&o Pequena

Contexto social geralmente estavel, pouco
hostil, contexto social muito dindmico, pouco
complexo, depende da visdo do lider
Estratégia tracada pelo lider

Estrutura organizacional muito centralizada
Personalista, necessidade de supervisdo direta
Atividades rotineiras com limitada
formalizacéo

Estilo de geréncia personalista

Cultura organizacional paternalista, baseada
em fidelidade ao lider.

Dimens&o regular
Relativamente
complexo
Estratégia pouco formalizada, flexivel
e a longo prazo

Elevada descentralizacdo, organizacdo
matricial

Elevada profissionalizagéo
Atividades desestruturadas,
formalizacdo

Geréncia empreendedora
Cultura baseada no individualismo,
busca de consenso.

hostil, bastante

pouca

Controle burocratico

Controle por resultados

Grande dimensdo

Contexto social pouco dindmico,
hostil, ndo muito complexo
Estratégia de curtissimo prazo
Atencéo voltada para operagdes
Estrutura organizacional centralizada
Delegagdo sem autonomia funcional, elevada
formalizacéo
Coordenacéo
regulamentos
Estilo de geréncia burocratica
Cultura organizacional paternalista

pouco

através de normas €

Grande dimenséo

Contexto social muito dindmico, muito
hostil e complexo

Estratégia formalizada com énfase no
curto prazo e no mercado

Estrutura descentralizada, centros de
responsabilidade

Grande formalizacéo

Coordenacdo através de pregos de
transferéncia e orcamento profissional
Cultura voltada para resultados

Fonte: Extraido de Gomes e Salas (2002, p. 60)
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O controle familiar é utilizado em empresas cuja menor dimensdo ou
estabilidade do contexto social permitam um controle mais informal, com énfase
nas relacdes pessoais.

O controle burocratico € comum de ser encontrado em ambientes estaveis e
pouco competitivos. Baseia-se em regras e normas rigidas, com predominio de
medidas financeiras, com uma forte estrutura funcional, com limitado grau de
autonomia.

O controle por resultados é largamente utilizado em contextos sociais muito
competitivos e é fortemente baseado em controles financeiros. Nestes tipos de
organizacGes ¢ feita a opcdo pela descentralizagdo através do desenvolvimento
de centros de responsabilidade que sdo avaliados com base nos resultados
apresentados.



Por dltimo, o controle ad-hoc baseia-se na utilizagdo de instrumentos nao
formais que promovam o autocontrole. S&o proprios de ambientes dindmicos e
complexos, valendo-se de estruturas descentralizadas.

2.3 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS

No que se refere a classificacdo das empresas internacionalizadas, encontra-se
normalmente na literatura (Canals, 1994; Dyment, 1987; dentre outros) o0s
seguintes tipos:

1. Empresa exportadora — Fase inicial do processo de internacionalizagdo,
sendo que as unidades operacionais, ficam, normalmente, no pais de origem.

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

3. Empresa global — O modelo multinacional demonstrou alguns problemas e
no final dos anos 70 houve uma tendéncia oposta, na qual a empresa adotava
estratégias coordenadas com todos os paises onde operava, no intuito de adquirir
vantagem competitiva em termos de custos e receitas através de operagdes
centralizadas em escala global. As atividades criticas se concentravam em um ou
poucos paises.

4. Empresa transnacional — E a empresa que combina adequadamente uma
maxima eficiéncia econdmica, uma maxima capacidade de responder a mercados
locais e uma flexibilidade para transmitir as experiéncias que surgem em alguns
paises para toda a organizacdo. A empresa transnacional busca eficiéncia para
alcancar a competitividade global.

2.4 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

Daniels e Radebaugh (1997) identificam quatro razfes principais para a
internacionalizacdo das atividades de uma empresa:

1. Aumento das vendas através do aumento de volume das mesmas — principal
motivo;

2. Aumento da fonte de suprimentos — visa a redu¢éo de custos;

3. Diversificacdo de clientes e fornecedores — visa evitar a vulnerabilidade das
empresas a estes, um ponto positivo segundo Porter (1989), que afirmava
que a concentragdo em poucos clientes e fornecedores tornam as empresas
vulnerdveis a estes;



4. Minimizacdo do risco competitivo — reacdo ou prevencdo aos movimentos
internacionais dos concorrentes para evitar que estes tirem proveito de
efeitos positivos da expansdo internacional.

Aliados a estes termos, véarios outros fatores facilitam e incentivam estes
processos de expansao internacional, tais como: avanco tecnoldgico, quedas de
barreiras alfandegarias, aumento da concorréncia global, etc.

Carlson (1975) diz que o processo de internacionalizacdo se assemelha a andar
de forma cautelosa em terreno desconhecido. A inexperiéncia a respeito dos
negdcios locais, clientes, fornecedores, procedimentos burocréticos, barreiras
tarifarias e nao-tarifarias, entre outras, contribuem para aumentar a incerteza.

Apos a identificacdo dos limitadores e impulsionadores da internacionalizacéo e
a classificagdo dos diferentes tipos de empresa que desenvolvem atividades em
outros paises, resta-nos saber como se da o processo de internacionalizacdo. Para
tanto, € importante evidenciar que existem dois enfoques distintos a respeito
deste assunto: o econdmico e o comportamental.

Sob o enfoque econdmico, o processo de internacionalizacdo fez surgir o
Paradigma Eclético (Dunning, 1988), que pretende analisar os multiplos aspectos
das vantagens competitivas que estimulariam a sua efetivacdo. Ha ainda a Teoria
dos Custos de Transacdo — TCT (Williamson, 1975) que estuda a
internacionalizacéo sob a dtica de se deve ou ndo internalizar as atividades da
empresa.

Andersen (1993), a partir do enfoque comportamental, analisa as diversas
pesquisas e modelos existentes até entdo, subdividindo-os em duas partes: 0s
Modelos “U” (Uppsala) e os Modelos “I” (Inovacéo).

No modelo de Uppsala a internacionalizacdo é um processo de ajustes
incrementais as condicdes varidveis da empresa e do seu ambiente. Desta forma,
concluiu-se que a internacionalizacdo em um pais especifico se d4 através da
obediéncia a dois padrfes: comprometimento com 0 mercado e conhecimento do
mercado. Para Johanson e Vahlne (1990), este modelo também apresenta os
seguintes estagios de envolvimento internacional:

Estagio 1 — ndo existéncia de atividades regulares de exportacéo;
Estagio 2 — exportacdo feita através de representantes independentes;
Estagio 3 — estabelecimento de uma subsidiaria de venda no exterior;
Estagio 4 — unidades de operagdes no exterior (producado, por exemplo).

Ja no modelo de Inovacdo, o processo de internacionalizagdo se da numa
seqiéncia determinada de estdgios e rumo aos mercados que apresentem
distancia psiquica cada vez maior. De acordo com o0s pesquisadores deste
modelo, entende-se por distancia psiquica a diferenca entre o pais de origem e o
pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel e contetdo educacional,
idioma, cultura, sistema politico, entre outros.

2.5 @) CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS



Autores como Alan Coad; Otley, Maciariello & Kirbi, Anthony & Govindarajan,
Normam B. Macintosh, John J. Dyment e Merchant produziram obras recentes e
devem ser mencionados como referéncias de estudos mais atuais sobre controle
gerencial.

Coad (2002) destacou a importancia do controle estratégico, defendendo que
mais do que indicar como a organizacao esta indo, a conducdo estratégica da
empresa ndo se restringe as geréncias mais graduadas, mas deve estar
disseminada, compreendida e praticada em todos 0s niveis organizacionais.

Otley (1994) afirmou que as mudancas mais importantes no cenario empresarial
foram: (1) o crescimento da incerteza; (2) o tamanho das organizacdes; (3) as
fusdes e aliangas empresariais e (4) o declinio das manufaturas. As
conseqliéncias para as empresas, dentre outras, é que a velocidade das mudangas
traz incertezas quanto ao crescimento e quanto ao futuro.

Maciariello & Kirby (1994) enfatizam a importancia da estratégia adotada pelas
organizacBes em operacOes internacionais de forma que seja possivel a
determinacdo dos fatores-chaves de sucesso nas suas atuagdes.

De acordo com Anthony & Govindarajan (2002) o processo de planejamento e
controle de uma multinacional deve ser entendido como semelhante ao de uma
empresa doméstica. Entretanto, eles devem ter especificidades para atender ao
contexto multinacional. A estratégia da empresa multinacional é para o mercado
local e, ndo, para o mercado internacional.

Macintosh (1994) escreveu sobre o sistema de controle e gerenciamento contabil,
chamando a atencdo de que o controle é usado em muitas partes do mundo como
instrumento de coercdo e opressdo. Defendeu que os sistemas de geréncia
necessitam de uma linguagem global, que pode ser a padronizacdo das
informacdes contabeis.

Dyment (1985) estabeleceu as diferencas entre as geréncias de uma empresa com
atuacdo global, de uma multinacional e de uma empresa doméstica. Chamou a
atencdo para que o sistema de controle gerencial deva ser concebido em uma
empresa internacionalizada em conexdo com uma estratégia de atuagdo
globalizada. Conceituou que nas empresas domésticas o sistema de controle
gerencial envolve: (1) custo padrdo: mensuragcdo do custo operacional; (2)
orcamento mensal: comparacdo real x or¢ado por centro de responsabilidade; (3)
planejamento de longo prazo: guias para alocacdo de recursos na organizacdo e
(4) planejamento estratégico: foco em todas as atividades de geréncia.

Em uma empresa multinacional as informagdes sdo modificadas para atender as
necessidades de comparacdo em diferentes mercados de multiplos paises.
Destacam-se (1) relatorios por paises com atendimento aos requerimentos fiscais
especificos e (2) planos quiinglienais comparativos com a performance atual.

Ja nas empresas internacionalizadas, o foco seria nos aspectos estratégicos.
Diferentemente de uma multinacional, o0 mercado nao é local, mas é mundial, o
que requer planos mundiais e decisfes centralizadas. Identificou ainda que as
empresas internacionalizadas tém uma vantagem estratégica por serem
corporacdes globais.



Para Merchant (1998) o controle de uma empresa multinacional é muito mais
complexo do que uma organizacdo doméstica por 5 razbes: (1) complexidade de
uma organizacdo multinacional que tem 3 dimens®es estruturais; produgdo,
marketing e cultural; (2) precos de transferéncia; 3) assimetria entre a geréncia
corporativa e o pessoal alocado em outros paises (leis, cultura, habitos, riscos
etc.), que dificulta a aplicacdo de controles corporativos; (4) distancia, lingua,
dificuldades de acesso e de comunicacdo e (5) cambio.

3. RANKING DE INTERNACIONALIZACAO DAS TRANSNACIONAIS
BRASILEIRAS

A Fundacdo Dom Cabral (FDC) divulgou o ranking das empresas transnacionais
brasileiras na conferéncia internacional “The Rise of TNCs from Emerging
Markets: Threat or Opportunity?”, realizada pela FDC em parceria com a
Universidade de Columbia e 0 PNUD - Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento, que aconteceu nos dias 24 e 25 de outubro de 2006, em Nova
York.

O ranking, promovido pelo Nicleo de Negécios Internacionais da FDC, é
baseado na avaliacdo de 7 indicadores (mercados, ativos, recursos humanos,
dispersdo geografica dos mercados, cadeia de valor, governanca e experiéncia)
de cada empresa pesquisada, que, somados, compdem o grau de
internacionalizacdo das empresas brasileiras. Em cada um dos sete indicadores
utilizados, as empresas receberam um valor entre 0 e 1, segundo 0s nimeros
fornecidos. Assim, a pontuacdo maxima que empresa poderia obter seria de 7
pontos. Foram solicitadas as empresas brasileiras que investem no exterior as
informacdes referentes ao ano de 2005.

Quadro 2 — Ranking de Internacionalizacéo das Transacionais Brasileiras



Graude
NImero| Enmpresa VENT | AE/AT | EmpE/EmpT | RegE/RegT| AlivE/AtivT| Mercadoslist | TempoexpE| intemacionalizagéo
(de0a?n
1 |GERDAU 061 | 038 035 0375 1,00 0,75 0,76 4223
2 |ODEBRECHT 07 | 010 035 0625 1,00 0,00 0,79 3605
3 [OWRD 077 | 002 004 0,750 100 075 018 3512
4 |PETROBRAS 010 [ 007 o011 0,625 080 075 100 3454
5 [MAROOPOLO 05 | 046 022 0625 0,60 025 042 3129
6_[SABO 057 | 028 030 0625 0,80 0,00 039 2,969
7 |ANDRADEGUTIERREZ | 038 | 020 022 0625 1,00 0,00 052 2944
8 |WEG 056 | 024 011 0500 1,00 025 018 2802
9 |EVBRAER 092 [ 001 014 0375 080 050 009 2838
10 [TIGRE 018 [ 013 015 0125 0,80 0,00 083 2263
11 [SADA 049 | 000 0,00 0625 020 075 0,00 2,064
12 [ARACRUZ CELU.OSE 0% | 000 0,00 0375 020 050 0,00 2,035
13 [ESCOASFISK 012 | 000 000 0500 0,80 0,00 058 1,99
14 [VOTORANTIMCIVENTOS | 029 [ 045 018 0125 0,80 0,00 012 194
15 [RANDON 016 | 001 0,01 0375 0,80 025 033 1939
16 [KLABIN 027 | 000 008 0375 0,40 050 027 1
17 [VOTORANTIMVETAIS 044 | 008 008 0125 100 0,00 003 1,759
18 [PERDGAO 048 | 000 000 0500 020 050 0,00 1681
19 [DATASUL 001 | 003 001 0250 100 0,00 033 1
20 [BRASKEM 014 | 000 015 0125 020 075 000 1369
21 [VOTORANTIMCELULOSE | 038 | 0,00 000 0250 020 050 000 1328
22 [NATURA 003 | 000 013 0375 040 025 0,00 1187
23 [PETROALEX 035 | 000 001 0375 020 025 0,00 1185
24 [ELIANE 035 | 001 001 0125 020 0,00 0,00 0,698
LEGENDA:
VENT Vendas no Exterior/Vendas Totais
Ativos permanentes no exterior na cadeia produtiva da empresa (incluindo investimentas,
AEIAT . . ;
mesmo sem deter 100% do capital)/ativos totais da empresa

EmpE/EmpT Empregados no exterior/Empregadas Totais

RegE/RegT NUmero de regides com atividades externas/Nimero Total de Regides

AtivE/ALiVT Alividades no exterior/N(mero de atividades possiveis

Mecadolist Ndmero de mercados onde a empresa € listada/nimero maximo de mercados acessiveis

as empresas brasileiras da amostra (Bovespa, NYSE, Madrid, Buenos Aires)
Ndmero de anos desde 0 estabelecimento da primeira subsidiéria de produgdo ou
TempoexpE| operagdes da empresa no exterior/nimero de anos desde o estabelecimento da primeira
subsidiéria de producio ou operacies no exterior da amostra de empresas

Fonte: Fundacdo Dom Cabral

A andlise do estagio geral de internacionalizacdo das empresas brasileiras mais
internacionalizadas sugere que as atividades internacionais dessas empresas
ainda possuem amplo respaldo em exportacdes, comandadas por ativos fixos e
humanos nas matrizes. As porcentagens de ativos e de empregados no exterior
representam os menores indicadores do grau de internacionalizacdo das empresas
brasileiras.

3.1 INDICADORES = QUE COMPOEM 0] GRAU DE
INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS

O grau de internacionalizagdo das empresas brasileiras ¢ medido pelos seguintes
indicadores:



3.1.1 VENDAS REALIZADAS NO EXTERIOR

Esse € o primeiro passo para a internacionalizagdo de uma empresa, a presenca
dos seus produtos em outros paises. Todas as companhias listadas do ranking j&
ultrapassaram essa fase. Mas, em geral, as multinacionais brasileiras ainda
dependem muito das vendas no mercado interno. Destaque para a Aracruz
Celulose e a Embraer, que tém 96% e 92% das vendas realizadas fora do Pais,
respectivamente.

3.1.2 ATIVOS NO EXTERIOR

Os destaques aqui sdo a Marcopolo e a Gerdau, que tém mais de 40% dos seus
ativos, localizados em outros paises. A Vale do Rio Doce tinha poucos negécios
- em relacdo ao que existe no Brasil, mas agora deve ampliar a participagdo. A
Petrobras é outra que, percentualmente, ainda tem pouca presenca. O trabalho
também revela que as empresas brasileiras preferem ter o seu proprio negécio
guando se trata de atuar fora do Pais. “A preferéncia tem sido por aquisi¢Bes. As
joint-ventures (parcerias), quando acontecem, sdo mais por imposicdo do pais
gue recebe, como no caso da Embraer na China”, diz Cyrino. “As empresas
brasileiras, por questfes culturais, ttm uma grande necessidade de controle”.

3.1.3 RECURSOS HUMANOS NO EXTERIOR

Acompanha o nimero de ativos, principalmente nas empresas que utilizam mais
mé&o de obra. Gerdau e Odebrecht tém mais de um terco dos trabalhadores fora
daqui.

3.1.4 DISPERSAO GEOGRAFICA DOS MERCADOS

Segundo o estudo da Dom Cabral, ndo basta ser lider regional, é preciso estar
bem posicionado em todos os continente, tanto nos paises desenvolvidos como
nos mercados emergentes. Mas as empresas brasileiras ainda estdo muito
concentradas na América Latina. A Vale é a empresa que tem a nota mais alta
entre as pesquisadas. Mesmo antes da compra da Inco, a companhia j& atuava
nos cinco continentes, em mais de 40 paises.

3.1.5 CADEIA DE VALOR

No inicio, as empresas atuam apenas nas vendas, com a abertura de um
escritério comercial. Mas depois, precisam avancar. Normalmente, elas
comecam fazendo a montagem final de produtos que j& chegam praticamente
prontos do Brasil, e entdo passam a trabalhar 14 fora em todas as fases da
producdo. As empresas mais internacionalizadas comegam também a atuar em
pesquisa e desenvolvimento fora do Brasil.



3.1.6 O NIVEL DE GOVERNANGA CORPORATIVA

Aqui, leva-se em conta o nimero de Bolsas de Valores nas quais a companhia
negocia seus papéis. “Quem estd em Nova York, por exemplo, tem de prestar
mais contas aos investidores”, diz o coordenador do ranking. Em geral, as
empresas que chegam a esse nivel tm uma avaliacdo de crédito melhor que a do
préprio governo brasileiro (o setor publico de um pais é, por definicéo,
considerado sempre mais seguro do que o setor privado). A Vale do Rio Doce,
por exemplo, garantiu a compra da Inco com um financiamento realizado por
quatro grandes bancos internacionais.

3.1.7 TEMPO DE ATIVIDADE NO EXTERIOR

Nesse ponto, a Petrobras, que ja buscava oportunidades em outros paises nos
anos 60, tira nota maxima. A Gerdau, no Uruguai desde a década de 70, e a
Norberto Odebrecht, pioneira entre as construtoras na década de 80, também se
destacam.

4. O CASO DA PETROBRAS

A Petréleo Brasileiro S.A. — Petrobras, foi criada em 1953 através da Lei 2.004,
que estabelecia 0 monopolio da Unido Federal sobre as atividades integrantes da
indstria do petroéleo.

Ao longo de cinco décadas, tornou-se lider em comercializagdo de derivados no
pais. Com todos os segmentos do setor abertos a competicdo, a empresa deixou
de ser a Unica executora do monopolio do petroleo da Unido, colocando-se entre
as quinze maiores empresas petroliferas na avaliacdo internacional.

A Petrdleo Brasileiro S/A é uma companhia integrada que atua na exploracao,
producdo, refino, comercializagdo e transporte de petréleo e seus derivados no
Brasil e no exterior; Uma empresa de energia com enorme responsabilidade
social e profundamente preocupada com a preservacdo do meio ambiente e uma
Companhia que tem a sua trajetdria de conquistas premiada por indmeros
recordes e pelo reconhecimento internacional

Uma nova estrutura, forte e bem posicionada, esta fazendo com que a empresa
alcance suas metas estratégicas de expansao, internacionalizacdo, rentabilidade e
produtividade. De acordo com o modelo de estrutura organizacional, a
Companhia passa a funcionar com quatro areas de negdcio - E&P (Exploragéo e
Producdo), Abastecimento, Gas & Energia e Internacional -, duas de apoio -
Financeira e Servicos - e as unidades corporativas ligadas diretamente ao
presidente.

A Petrobras desenvolve diversas atividades no exterior e mantém uma
consistente atividade internacional, tal como: compra e venda de petréleo,
tecnologias, equipamentos, materiais e servicos; acompanhamento do
desenvolvimento da economia americana e européia; operacdo financeira com
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bancos e bolsa de valores; recrutamento de pessoal especializado; afretamento de
navios; apoio em eventos internacionais, entre outros.

Além de estar presente em diversos paises como Angola, Argentina, Bolivia,
Coldmbia, Estados Unidos e Nigéria, a Petrobras conta ainda com o apoio de
seus escritorios no exterior como em Nova lorque (ESNOR), e no Japdo
(ESJAP).

4.1 AREA DE NEGOCIO INTERNACIONAL DA PETROBRAS

A atuacdo no exterior se faz, em grande parte, através da Area de Negdcio
Internacional. Os ativos, operacdes e negdcios da Area Internacional se estendem
hoje a 18 paises. Sao seis Unidades de Negdcio, que atuam como empresas, na
Argentina, Angola, Bolivia, Colémbia, Estados Unidos e Nigéria. E somam-se
atividades em outros doze paises: Venezuela, México, Equador, Peru, Uruguai,
Paraguai, Tanzania, Ird, Libia, Guiné Equatorial, Turquia e China.

Além disso, a Companhia, através da Area Financeira e do Abastecimento
(RepresentacGes Comerciais e Financeiras) ou através de suas subsidirias no
exterior participa do comércio internacional de petréleo e derivados, incluindo
atuacdo nas principais bolsas de energia mundiais e realizacdo de operagdes
"over the counter”. A atuacdo internacional é regionalizada e dividida por tipos
de produtos.

4.2 PROJETO DA AREA DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS (PROANI)

O ProAni é um projeto da Area de Neg6cios Internacionais que tem o objetivo
de contribuir para a gestdo moderna dos negdcios da Petrobras. O projeto
caminhard para que a Petrobras tenha um instrumento de gestdo de alto nivel e
gue permita a continuidade do seu crescimento internacional.

Esse projeto busca a padronizacdo e integracdo dos processos da companhia, de
maneira a unifica-los e melhora-los. Além disso, construir uma cultura de gestao
por processos, a qual implica potencializar o desenvolvimento de competéncias e
habilidades das pessoas, tanto individualmente como aquelas necessarias para o
sucesso do trabalho em equipe.

O alinhamento dos objetivos de unificacdo se iniciou com a capacitacdo das
unidades no Brasil, Bolivia e Argentina. Este esta sendo um desafio logistico e
operacional, ja que mais de 100 pessoas estdo sendo treinadas para se tornarem
agentes multiplicadores e fazerem chegar este conhecimento aos demais
colaboradores.

Segundo Jodo Figueira, gerente executivo do Internacional Américas, Africa e
Eurésia, existem perspectivas de muitos projetos nos paises da América Latina e
possibilidades de crescimento constante na Africa, nos paises do Oriente Médio,
bem como de novas frentes, como o setor turco do Mar Negro.
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O gerente executivo acredita que o ProAni é o instrumento que proporcionara
grandes possibilidades de melhorar os processos de gestdo, representando um
projeto importante para as unidades internacionais. Explicou que ainda existem
pontos a serem trabalhados, pois 0 modelo de sistema proposto é mais completo
e demanda grande quantidade de soluces inteligentes. Apesar da qualidade do
pessoal dedicado a esse projeto, que é um esforco combinado de varias unidades,
ainda existem desafios que requerem uma dedicacdo cada vez mais intensa.

4.3 PADRONIZACAO DA GESTAO DA AREA INTERNACIONAL

O principal objetivo do projeto Modelo de Governo de Processos do Programa
ProAni é garantir a definigdo, controle, monitoramento e evolugdo dos processos
adotados, de forma padronizada.

Uma vez que os processos estejam padronizados e implementados em todas as
Unidades, é preciso assegurar uma sistematica para sua atualizagéo e evolugéo.

O principal objetivo do projeto Modelo de Governo de Processos é construir e
implantar um Modelo que estabeleca uma sistematica para definir, implantar,
controlar, monitorar e evoluir, de forma padronizada, 0os processos da area
Internacional. Para que isso aconteca, € preciso definir papéis e
responsabilidades na estrutura organizacional, relacionadas com o Modelo de
Governo de Processos, além de definir as aplicac@es e infra-estrutura tecnolédgica
necessaria do suporte. Isso permitira que a Area Internacional mantenha
processos padronizados, atualizados e otimizados em todas as suas Unidades.

Atualmente, o Programa ProAni encontra suporte nos projetos Modelo de
Negdcio e Modelo de Governo de Processos.

Para alcangar os objetivos do Programa ProAni, é necessario implementar um
conjunto de projetos. O primeiro projeto focou a modelagem dos processos e a
construcdo e implantacdo da solugcdo SAP. Esse projeto — inicialmente chamado
Projeto ProAni — foi, recentemente, rebatizado como Projeto Modelo de Negécio
e seré concluido no ano de 2007, com sua implementacdo na Pesa, na Argentina.
Encerrada essa fase, outros objetivos continuam sendo buscados e, para isso,
desenvolveremos outros projetos. O projeto Modelo de Governo de Processos é a
continuidade natural do Projeto Modelo de Negdcio nas outras Unidades e na
evolucdo dos processos governados.

A gestdo da Area Internacional continuara a ser realizada da mesma forma. Os
gestores se mantém responsaveis pelos resultados e continuardo a ter autoridade
sobre 0s meios que produzem resultados. A diferenca estd na visdo por processos
que serd introduzida para permitir uma padronizacdo e um intercAmbio de
melhores préaticas entre as diversas Unidades. Essa visdo por processos — que
chamaremos Governo de Processos — estard encarregada de promover a
padronizacdo, otimizacdo, integracdo e evolucdo dos processos, apoiando 0s
gestores no cumprimento dos objetivos do negdcio. O Governo de Processos sera
exercido pelos Grupos de Processos, 0s quais terdo a participacdo de
representantes das Unidades. Estes serdo apoiados por especialistas e terdo infra-
estrutura logistica de Tecnologia da Informagdo, para avaliar o desempenho dos



processos e propor melhorias em sua execucdo. Esses Grupos de Processos serdo
0s principais instrumentos para o desenvolvimento continuo de melhorias,
apoiando e ajudando os gestores das Unidades a alcancaram os objetivos da
Empresa.

5. ANALISE DO CASO

O quadro a seguir apresenta um sumario da analise do caso da Petrobras. Para
tanto, foram relacionados os trés itens que compde o plano de referéncia
apresentado na revisdo de literatura com os principais resultados encontrados:

Quadro 3 — Sumario dos resultados da analise do caso da Petrobras

Plano de Referéncia Resultados encontrados na Petrobras

e  Estrutura descentralizada e organizada em unidades de negécios
€ apoio;

®  Nova estrutura organizacional, com maior flexibilidade de acéo e
foco na integracdo, no desenvolvimento de negécios e na
obtencéo de resultados na gestdo dos ativos no mundo;

® O conhecimento do mercado e dos agentes que nele integram
fazem com que as vantagens competitivas sejam transmitidas aos
clientes de uma forma direta e objetiva;

® A atuacdo internacional é regionalizada e dividida por tipos de
produtos;

®  Na acdo internacional séo atendidos os objetivos empresariais, a
qualidade operacional e os principios e valores da Petrobras.

e  Controle por resultados;

Abordagens sobre
controle gerencial




O processo de
internacionalizagéo

O Sistema Petrobras inclui subsidiarias - empresas independentes
com diretorias proprias, interligadas a Sede;

A atuacdo no exterior se faz através da Area de Negdcio
Internacional e ja abrange toda a cadeia de operagdes da industria
de petrdleo e energia;

Estratégias de atuacdo no exterior incluem o posicionamento
vantajoso em &reas-foco da América do Sul e a atuacéo seletiva,
como operadora ou em parceria, para a Exploragéo e Produgéo de
petréleo em guas profundas e ultraprofundas.

Desenvolve diversas atividades no exterior e mantém uma
consistente atividade internacional, tal como: compra e venda de
petréleo, tecnologias, equipamentos, materiais e servicos;
acompanhamento do desenvolvimento da economia americana e
européia; operacdo financeira com bancos e bolsa de valores;
recrutamento de pessoal especializado; afretamento de navios;
apoio em eventos internacionais, entre outros.

Aquisicédo do controle de diversas empresas no Cone Sul;

Impacto da
internacionalizagéo
sobre os sistemas de

controle gerencial

Reposicionamento em relagdo ao futuro, utilizando os mais
modernos instrumentos de gestéo;

Projeto da Area de Negdcios Internacionais que tem o objetivo
de contribuir para a gestdo moderna dos negdcios da Petrobras;

Projeto de padronizagdo e integracdo dos processos da
companhia, de maneira a unifica-los e melhoréa-los;

Construgdo de uma cultura de gestdo por processos, a qual
implica potencializar o desenvolvimento de competéncias e
habilidades das pessoas;

Construcdo e implantacdo de um Modelo que estabelece uma
sistematica para definir, implantar, controlar, monitorar e evoluir,
de forma padronizada, os processos da area Internacional;

Grupos de Processos para 0 desenvolvimento continuo de

melhorias, apoiando e ajudando os gestores das Unidades a
alcancaram os objetivos da Empresa;

Estrutura, papéis, responsabilidades e tecnologia estruturada para
que possa garantir a evolugdo permanente dos processos
governados em toda a Area de Negdcio Internacional;

Implantacdo do Balanced Scorecard para a area internacional.

6. SUMARIO

Os processos de planejamento e controle, como o planejamento estratégico,
preparacdo do orcamento, operacdo, andlise de variacbes e avaliacdo do
desempenho pelos relatorios e remuneracdo dos executivos, sdo geralmente
aplicaveis a organizagdes multinacionais, no entanto, necessitam ser adaptados
ao contexto das organizagdes. Tal necessidade, deve-se ao fato dos paises, e até
regides dentro de paises, terem culturas diferentes. Essas diferencas podem afetar
0 projeto do sistema de controle gerencial e ter efeito profundo sobre a maneira

como o sistema é usado.

A estrutura do sistema de controle gerencial da Petrobras encontra-se préxima da
abordagem de Anthony (1965), pois o sistema de controle foi desenvolvido a
partir da estrutura organizacional e dos processos de controle sobre o seu

funcionamento.




O conhecimento do mercado e dos agentes que nele integram fazem com que as
vantagens competitivas sejam transmitidas aos clientes de uma forma direta e
objetiva. Dessa forma, a Petrobras leva em consideracdo o contexto social e
organizacional destacados por Gomes e Salas (2001).

De acordo com as caracteristicas dos sistemas de controle gerencial e a
classificacdo dos sistemas de controle de Gomes e Amat (2001), a Petrobras
possui um sistema de controle por resultados. Isso se deve ao fato da nova
estrutura organizacional possuir uma maior flexibilidade de acdo e foco na
integracdo, no desenvolvimento de negdcios e na obtencdo de resultados na
gestdo dos ativos no mundo. Além disso, o contexto social da empresa é bastante
competitivo e a estrutura da empresa é descentralizada.

No que se refere a classificacdo das empresas internacionalizadas, a Petrobras é
uma empresa transnacional, tendo em vista que busca eficiéncia para alcancar a
competitividade global.

Quanto ao impacto no sistema de controle gerencial, a internacionalizacédo da
Petrobras levou a sofisticacdo do sistema de controle através da construcdo e
implantacdo de um Modelo que estabelece uma sistematica para definir,
implantar, controlar, monitorar e evoluir, de forma padronizada, os processos da
area Internacional; Além disso, a empresa implantou o Balanced Scorecard
Internacional., sofisticando o sistema de avaliagdo de desempenho.

Como pode ser observado, a maioria dos resultados obtidos sdo coincidentes
com a Literatura sobre Controle gerencial em empresas brasileiras
internacionalizadas.
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