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RESUMO

A internacionalizacdo dos negocios acarreta um estudo profundo da viabilidade
econdmica do negodcio em comparagdo as vantagens esperadas. O objetivo do
artigo € o de verificar o impacto da internacionalizacdo, mediante a aquisicdo de
outras empresas, nos sistemas de controle gerencial. Desse modo, a metodologia
foi desenvolvida a partir da coleta de informagdes nas divulgacdes externas da
companhia e de dados estratégicos e gerenciais segundo entrevistas realizadas. A
descricdo tedrica, portanto, fomenta a discussdo das possibilidades estratégicas
de gestdo de negécios internacionais relacionando os aspectos da literatura e as
praticas gerenciais exercidas.

PALAVRAS-CHAVES: Internacionalizagdo, Controle Gerencial, Aquisi¢cdes
de Ativos, Estratégias Globais.

! Mensagem de boas-vindas aos empregados da Petrobras Paraguai ap6s a
reestruturacao.
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1. CONSIDERAGOES INICIAIS

As empresas tém sido impulsionadas a alcancarem novos mercados sob
diferentes razdes, seja para aumento de rentabilidade e participacdo no mercado,
seja para fins gerenciais de desempenho.

Nesse sentido, tem sido empreendido um novo instrumento para a transagdo em
paises estrangeiros: a aquisicao de ativos.

A vantagem que se espera obter com esse tipo de transacdo tem justificado os
recursos volumosos no desenvolvimento dessa operagdo. Instalagbes ja
presentes, pessoal treinado, licencas ambientais e pontos de localizagdo sdo um
dos principais motivos que levam as organizacBes a se envolverem nesses
processos.

Comumente, em literaturas que abrangem as transacfes de reorganizacOes
societarias sdo abordados temas que apenas mencionam e avaliam a entrada de
capitais estrangeiros no territorio brasileiro; poucas sdo as pesquisas que
exploram o grau de internacionalizagdo das empresas brasileiras no tocante as
estratégias de fusbes e aquisicbes de empresas estrangeiras. Pretende-se,
portanto, contribuir para comunidade académica no tocante ao estudo de caso em
questao.

Assim, o objetivo do artigo parte da relacdo proximidade x afastamento dos
aspectos tedricos da literatura existente com as praticas de controle gerencial
exercidas na empresa, para, a partir dessa analise, avaliar o sistema de controle
exercido proporcionando subsidios necessarios para a melhoria da gestdo
organizacional do empreendimento.

Nesse sentido, a metodologia aplicada no desenvolvimento do referencial teérico
é efetuada a partir de informac0es extraidas de divulgacgGes externas e entrevistas
realizadas com a area de avaliagdo de desempenho do projeto.

2. INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS - INCENTIVOS E
ESTAGIOS

As empresas tém buscado oportunidades de expansdo de suas atividades e

diversificagdo de investimentos. Prova disso é o crescente nimero de transagdes

transnacionais que circundam o movimento ascendente dos negocios além-

fronteiras.

A estratégia da empresa internacionalizada, assim como de qualquer outra,

envolve a leitura da visdo organizacional e o balanceamento da capacidade de

alavancagem do investimento.

Nesse sentido, a estratégia global definird os objetivos de alcance de novos

mercados ou ampliacdo do existente, coordenacdo ou constru¢do do sistema de

negocios. Sera, portanto, construida a partir de quatro componentes

(LASSERRE, 2002):

% Estratégica Global Ambiciosa — expressa o interesse da companhia na
conquista de novos mercados.
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% Estratégia Global Posicionada — nesse segmento, a empresa avaliara as
oportunidades dos paises, a partir dos diferentes atrativos oferecidos para
investidores estrangeiros. Os incentivos serdo vistos e avaliados,
diferentemente, conquanto as circunstancias desejadas por investidores.
Fatores como demanda latente, dimensdes geograficas, recursos humanos e
naturais, qualificam os paises possuidores dessas caracteristicas como key
countries.

% Sistema Global de Negocios — a empresa, no investimento em paises
alienigenas, busca criar valor para seus clientes através da diversificacdo de
atividades e/ou otimizagdo de recursos. A projecdo de valor dependera do
tipo de negdcio e da integracdo vertical ou horizontal que se quer promover,
e serd composto de atividades que se queira inovar a partir da gestdo do
conhecimento, producdo de novos produtos ou servicos e relacionamento
com o cliente.

5

S

Organizacao Global — a Gltima etapa do estabelecimento da estratégia global
é a estrutura organizacional da empresa sob a forma de suporte aos seus
objetivos estrangeiros. Nesse sentido, a escolha de um adequado modelo
organizacional dependera dos seguintes fatores:

= A natureza do contexto competitivo; e
=  Acestratégia adaptada para a firma.

Essas negociacdes ja estdo balizadas por essas e outras teorias que se

complementam e mapeiam comportamentos e tendéncias mercadolégicas.

As teorias Econdmica e Comportamental desenvolvem uma série de elementos

que justificam as etapas do processo de internacionalizagdo em um conjunto de

perspectivas de alavancagem de resultados.

HITT, IRELAND e HOSKISSON (2001) abordam a discussdo tedrica de

internacionalizacdo de empresas no tocante as motivacdes que levam as

empresas a buscarem transag@es fora de seu ambiente doméstico. Nesse sentido,

pode-se abordar os seguintes elementos:

% Aumento do tamanho do mercado almejando conquistas em paises
alienigenas;

e

S

Melhoria da rentabilidade ao permitir, por exemplo, diluicdo de custos de
P&D;

< Aproveitamento das economias de escala, 0 que depende de padronizacédo e
utilizacdo de plantas similares;

<+ Vantagens de localizacdo e instalacéo;

<+ Entrada em novos segmentos de mercado.

Conforme a teoria classica de Dunning (1988), podemos encontrar quatro

justificativas adicionais de investimentos:

“ market seeking: investimentos direcionados a exploracdo do mercado de
paises estrangeiros;

5

S

resource seeking: exploragdo das vantagens de localizagdo, mao-de-obra
ndo-qualificada e recursos naturais;
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s efficiency seeking: complementagdo das atividades de comercializacdo e
produtivas por meio de investimentos em racionalizacdo da produgdo e
economias de especializagdo;

% strategic asset seeking; investimentos em canais de distribuicdo e aquisi¢do
de recursos e capacidades de alavancagem da eficiéncia produtiva.

A teoria comportamental enuncia que a empresa ao internacionalizar-se
completamente passa por diversos processos que envolvem operagdes cada vez
mais crescentes no pais estrangeiro.

Assim, com o passar do tempo, ao adquirir novas experiéncias, novas etapas
serdo alcancgadas, transformando-se num ciclo de aprendizado continuo.

Nesse sentido, tem-se os seguintes estagios (JOHANSON e WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975):

Estagio 1: Atividades ndo regulares de exportacdo
Estagio 2: Exportacdo via representante independente (agente)
Estagio 3: Implantacdo de uma subsidiaria de vendas no exterior

Estagio 4: Producéo no exterior/unidade de manufatura.

3. REORGANIZACAO SOCIETARIA — AQUISICAO DE ATIVOS

As operagdes de aquisicio de empresas estrangeiras, como estratégia
fundamental no processo de internacionalizacdo, tém sido freqiientes apesar de
se desenvolverem como uma onda dependente das condi¢fes do mercado. Nesse
sentido, as decisBes de aquisi¢des de outras companhias sdo direcionadas para
estratégias de longo prazo em conjunto com decisdes financeiras de curto prazo
no tocante aos investimentos necessarios.

Conquanto sejam empreendidos esforcos financeiros volumosos, as operacdes de
F&A (FusGes e Aquisi¢les) representam uma oportunidade no ingresso rapido
em mercados estrangeiros em resposta as necessidades competitivas das grandes
corporac@es, ainda que implique em novos processos de gestdo, producdo e
relacOes de trabalho.

3.1 CONCEITO DE AQUISICOES

A economia globalizada converte para um nimero cada vez menor de empresas
com as mesmas atividades. A tendéncia mundial é de concentracdo de setores
que visam ndo apenas a ampliacdo da atuacdo mundial, mas, sobretudo, a
neutralizacdo dos concorrentes e maximizacao de resultados.

Essas operacdes dependem exclusivamente do tipo de gestdo que sera
empreendida posteriormente por essas unidades. Ou seja, a depender do tipo de
gestdo, do objetivo que se pretende atingir com o resultado desse processo, a
estratégia deliberada sera diferente, particular aos planos propostos. Enfim, ao se
tratar de aquisicdo ndo-relacionada, ou seja, envolvendo firmas de atividades
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diferentes, a gestdo por mudangas serd, em principio, menor, uma vez que cada
firma poder& manter sua gestdo independente.

As aquisicdes, portanto, conforme nos ensina ROSS, WESTERFIELD e JAFFE
(1995) compreende a operacdo em que uma firma é adquirida por outra, de
mesmo ramo ou ndo. Nesse sentido, a adquirida deixa de existir mantendo
apenas a identidade da adquirente.

Ainda de acordo com os autores, as aquisi¢des podem ser:

¢+ Horizontais — aquisi¢do de firmas do mesmo ramo de atividade;

% Verticais — quando o processo de aquisi¢do envolve firmas que fazem parte
da mesma cadeia produtiva (cliente — fornecedor);

% Em Conglomerado ou co-seguro — quando envolve firmas em atividades ndo
relacionadas, onde o objetivo principal, na maior parte das vezes, é a
diversificacdo de investimentos com o intuito de diminuicdo de riscos
(hedge).

A escolha pelo processo de aquisicdo de empresas sempre serd acompanhado de
um minucioso estudo de custo-beneficio, momento em que serdo avaliadas a
rentabilidade e viabilidade do empreendimento.

A tomada de controle (takeover), portanto, na literatura presente (HIRSCHEY,
1986), diferencia as conducdes nos diversos tipos de operacfes. Assim, as
classificadas como amigaveis (friendly takeover) sdo aquelas em que ha a
mudanca da propriedade sem a troca do controle administrativo; enquanto que as
hostis (hostile takeover) sdo definidas como operacfes de substituicdo do
controle da empresa.

3.2 MOTIVOS E VANTAGENS NAS OPERACOES DE AQUISICOES

De acordo com SAMUEL e WILKES (1996) as razdes que levam as empresas a

internacionalizacdo por meio de aquisicbes de empresas sdo as enumeradas a

sequir:

% Economias de Escala — a diversificacdo na atuagdo em diversos paises
possibilita a producdo em menor custo. Assim, diversas empresas buscam
nas aquisicdes trans-fronteiricas a alavancagem produtiva com menos custo.

% Poder de Mercado — essa é, sem dlvida, uma das principais razdes que
levam as empresas com interesse em participacBes internacionais em
adquirirem outras organizagoes.

% Diversificacdo do Risco — a atuaco em diversas partes do mundo pode
funcionar como diversificagdo de investimentos financeiros e a depender das
transacGes envolvidas, hedge natural.

5

A

Entrada em novos mercados — constitui a forma mais rapida de entrada em
novos mercados uma vez que a estrutura tanto fisica como humana ja é
encontrada e pode ser aproveitada.

H4&, ainda, duas grandes logicas que justificam as aquisicdes de empresas. De
acordo com FIRTH (1980), a maioria desses motivos estd fundamentada nas
seguintes teorias.

1397



% Teoria Neoclassica da Maximizacdo dos Lucros da Firma — nessa teoria,
encontra-se a justificativa de que operagdes de takeover poderdo alavancar a
riqueza dos acionistas adquirentes advindo do aumento da rentabilidade, seja
pelo poder monopolista a ser exercido contra 0s concorrentes, seja pelas
sinergias criadas, substituicdo de administradores ineficientes, ou, ainda,
pela mudanga na gestdo dos processos.

< Teoria da Maximizacdo da Utilidade Gerencial: além de obterem um nivel
satisfatério de lucros, os administradores podem, em detrimento dos
acionistas, empreender esses esfor¢os na promocdo de sua utilidade,
mediante a qual ha a reducdo do risco de perda do emprego, aumento do
nivel salarial, aumento de poder e satisfagéo no trabalho.

Com o empreendimento das aquisi¢cBes nos processos de internacionalizacdo,

diversas sdo as vantagens auferidas, dentre as quais, discorre-se sob a

contribuicdo de FERRARI (1996).

< Viabilizar a expansdo em prazo mais curto, pois ao invés de construir uma
nova unidade, adquire-se uma pronta;

< Reduzir o custo da expansdo, pois normalmente as aquisicbes possuem
custos menores que 0s start-ups;

% Facilidade de adequacdo as exigéncias locais, tanto culturais dos
consumidores e empregados quanto ambientais e legais.

% Localizagdes;

% Patentes e licencas ja adquiridas na aquisigao.

% Remocéo de concorrentes em potencial;

% Aumento de barreiras para a entrada de novos concorrentes.

Malgrado todas as teorias que discorrem sobre as vantagens e justificativas para

as aquisicdes de ativos numa rapida ascensdo de posicdo internacional,

STERGER (1999) reline as razdes em duas grandes categorias:

a) Tradicional: quando os objetivos da aquisicdo tiverem estrita relacdo com a
expansdo e conquista de novos mercados;

b) Transformacional: quando o processo implicar em novos modelos de
portfolios, mudanca de modelo de negécios. Esse tipo de aquisi¢do exige
uma preparacdo mais acentuada, uma vez que envolve processos mais
complexos no periodo pds-aquisicdo e a gestao de pessoas.

3.3 AUDITORIA DO RISCO E VIABILIDADE DO PROCESSO

As avaliacdes das negociacBes de aquisicdo de unidades de outras empresas ou
de pessoas juridicas, efetivamente, sdo feitas, de um modo geral, apenas nos
aspectos financeiros; momento em que sdo avaliadas a taxa de rentabilidade, a
estrutura da organizacdo, a politica de impostos do pais e outras questdes legais.
A definicdo do prego, portanto, envolve aspetos legais e financeiros, pouco
abordando, por exemplo, o choque cultural e a politica de gestdo dos recursos
humanos.

1398



As consultorias de due diligence possuem um enfoque caracteristicamente
financeiro e econdmico, apesar de serem desenvolvidos por grandes empresas
especializadas. Assim, um dos aspectos mais importantes de serem avaliados
guando do processo de aquisicdo de ativos e que facilitaria a integracdo da
empresa num dificil processo de administracdo de culturas diferenciadas, ndo é
considerado ou pouco abordado nas consultorias de avaliacdo de viabilidade do
negaocio.

Poucas empresas importam em realizar uma auditoria do comportamento
humano, mesmo sabedoras que a integragdo planejada acarretard demissfes ou
perdas de cargos. E necessario contratar pessoal com habilidade para que na fase
pré-aquisicdo sejam avaliados e analisados os dados sobre gestdo de pessoas,
mormente no tocante a qualificacdo do capital humano, identificacdo de pessoas-
chave e sistema de remuneracdo. (EVANS, PUCIK e BARSOUX, 2002).

As perspectivas de integragdo cultural devem ser abordadas de acordo com as
necessidades do processo de gerenciamento dessas novas unidades. De acordo
com HASPESLAGH e JEMINSON (1991) a integracdo ocorrerd de maneira
diferenciada a depender da criagdo de valor que possa existir com a autonomia
ou maior interdependéncia. Assim, a empresa adquirida absorvera a cultura da
adquirente quando houver necessidade de interdependéncia estratégica; a
preservacao da cultura na adquirida ocorrera quando mais alta for a necessidade
de manutencédo da autonomia.

4.CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS

O sistema de controle gerencial a ser implantado numa unidade

internacionalizada dependera da autonomia ou da interdependéncia que se queria

implantar.

Uma vez que diversos fatores devem ser considerados, tais como a cultura do

pais, o tipo de atividade e as questGes legais, o sistema de controle repercutira

em andlises quantitativas e qualitativas.

Nesse sentido, deverdo ser analisadas premissas como o porte da empresa, 0

contexto social e politico na qual se insere, a cultura organizacional bem como a

estrutura de processos e o grau de conhecimento do negdcio.

O desenho do processo, portanto, absorvera ndo apenas 0s aspectos do novo

projeto mas, sobretudo, o estilo gerencial da adquirente, ou seja, do investidor

gue, mediante experiéncias anteriores, moldara o sistema necessario para essa

unidade.

Assim, o sistema de controle gerencial sera diferente ao utilizado em empresas

domesticas, por abordar outros fatores.

Merchant (apud GOMES e MARTINEWSKI, 2002) relaciona cinco fatores

diferenciais dos controles domésticos dos multinacionais:

< As empresas multinacionais, além das dimens6es de producdo e marketing,
apresentam, ainda, uma terceira dimensdo: a geografica; acarretando
mudangas de controle gerencial conforme o pais em que esta inserida. A
contar que as empresas, geralmente, ndo estdo em apenas um pais diferente
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do de origem, diversos controles podem ser encontrados sob a “mesma razdo
social”;

Y
*

O segundo aspecto que o diferencia das empresas domésticas € a questdo do
preco de transferéncia. Esse aspecto merece relevo nas discusses de
viabilidade das instalagdes no exterior, pois abrange analises de
regulamentos governamentais, tarifas, entre outros. Diversos paises,
portanto, tém limitagcdes no estabelecimento de precos de transferéncia para
transacBGes com subsidiarias no exterior (ANTHONY e GOVINDARAJAN,
2002).

% A assimetria no tocante ao conhecimento das peculiaridades da nagéo
estrangeira, dificulta as geréncias da sede em acompanhar e avaliar as
tomadas de decisGes dos executivos dessas unidades, apesar deles, em sua
maioria, terem sido enviados do pais sede a base estrangeira. O que
diferencia ndo é o estilo pessoal dessas pessoas, mas 0 comportamento
exigido em algumas situacoes.

< O fuso horério, a distdncia geogréfica, constituem empecilhos para um
gerenciamento mais préximo da sede-matriz. Por conta disso, as
organizac@es escolhem regides que possuem “proximidade psiquica”.

% Por ultimo, ha que se discutir um fator que ndo influencia as geréncias
domésticas: o cambio. A administragdo cambial deve ser verificada quando
da avaliagdo das subsididrias; no entanto, para a avaliagdo do desempenho
dos executivos, esses valores deverdo ficar liquidos de variages cambiais
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002).

O estabelecimento do sistema de controle gerencial em unidades
internacionalizadas dependerd, ainda, dos instrumentos utilizados para a
avaliacdo de desempenho que podem ser financeiras e/ou ndao-financeiras.

O tipo de avaliagdo e o periodo de medicdo serdo guiados pelo modelo de
proximidade e afastamento no controle dessas unidades.

Assim, ANTHONY E GOVINDARAJAN (2002) classificam os controles como
rigido e a distancia, dependendo da extensdo de monitoracdo e nao do grau de
delegagdo, embora o controle rigido, na maior parte das vezes, seja
acompanhado de delegagdes limitadas.

O controle rigido é exercido em unidades cujas operacfes a matriz tem estrita
relagdo decisdria. S&o utilizados instrumentos de avaliacdo financeira rigida e
frequente, cujo maior interesse é o de medicdo do lucro e solucdo imediata de
problemas. Geralmente, as unidades cujos diretores da matriz possuem grande
conhecimento operacional séo controladas rigidamente.

O controle a distancia, por sua vez, caracteriza-se, em suma, por um
acompanhamento menos formal e periodicamente curto. O orcamento, por
exemplo, é utilizado como instrumento de comunicacdo e planejamento, ndo
sendo, entretanto, de uso obrigatdrio.

Os mesmos autores discorrem, ainda, sobre as vantagens e desvantagens do uso
do controle rigido.

< Vantagens:

*

% Evita desperdicios e ineficiéncia dos executivos;

1400



K/

% A pressdo forca os executivos a procurarem novas formas de controlar
as operagoes.

Entretanto, controles muito rigidos podem acarretar efeitos danosos a

administracdo das unidades se, somado a isso, for dada ampla autonomia aos

executivos, ocasionando decises danosas a longo prazo.

O exercicio de controles rigidos deve estar pautado de um acompanhamento

vigoroso do comportamento desses executivos a fim de evitar fraudes nos

resultados ou simples alisamentos financeiros.

Os fatores que afetam a escolha por um controle mais ou menos rigido séo:

% O nivel de independéncia de atuagdo do executivo: maior independéncia
sera dada ao executivo quando maior for a complexidade do negécio, sendo
necessaria maior delegagéo.

< Grau de influéncia: nesse item, a extensdo das variaveis criticas de
desempenho pode ser afetada pelo executivo da unidade.

« Incerteza relativa: o executivo trabalha com incertezas internas e externas.
Assim, quanto maior for a incerteza, maior sera a dificuldade na utilizagdo
do orgamento como medida de avaliagdo de desempenho.

% Prazo de impacto das decisdes: o0 prazo devera ser avaliado na verificacdo do
tempo de resposta das agcdes dos executivos. O instrumento financeiro de
avaliacdo devera considerar o tempo das decisdes dos executivos e seus
respectivos resultados.

5. APETROBRAS INTERNACIONAL

A atuacdo da Petrobras na area internacional tem crescido com o passar dos
anos. De acordo com um ranking divulgado pela Fundacdo Dom Cabral, no dia
30 de outubro de 2006, a Petrobras posiciona-se no quarto lugar de empresas
brasileiras com maior atuacdo no mercado internacional, estando apenas atras da
Gerdau, Odebrecht e Vale do Rio Doce. Entretanto, a partir da analise dos
critérios utilizados na pesquisa, se fosse retirado o quesito “Vendas Externas
sobre VVendas Totais”, a Petrobras ocuparia o segundo lugar na lista, fato que néo
ocorre tendo em vista a missdo da empresa que, desde sua criacdo, é de abastecer
0 mercado interno.

Dentre as companhias avaliadas, a Petrobras foi a primeira a se internacionalizar
e, hoje, esta presente em varias partes do mundo. Suas a¢des sdo negociadas,
além da bolsa de Séo Paulo, em Madri, Nova lorque e Buenos Aires.

Todas as negociagdes internacionais sdo avaliadas e realizadas por uma geréncia
executiva da Petrobras conhecida como Area de Negécio Internacional que
auferiu uma lucratividade em 2005 de 82% maior do que em 2004. O montante
dos investimentos no exterior representou 64% a mais do que o realizado no ano
anterior. Isso implica dizer que a empresa, a cada ano que passa, aumenta sua
representatividade no exterior.
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Entre as Gltimas iniciativas da Petrobras no exterior foi a aquisicao dos ativos da
Shell nos paises latinos: Paraguai, Uruguai e Coldmbia, fechando o investimento
total na cifra de 140 milhdes.

O primeiro pais a fechar a negociacdo foi o Paraguai. Em mar¢o deste ano, a
empresa anglo-holandesa transferiu as instalacdes de distribuicdo e lojas de
conveniéncia em todo o territorio paraguaio para a Petrobras que, inclusive,
absorveu, os ex-funcionarios da Shell sem quaisquer alteragdes nas condicdes de
trabalho.

Entre os diversos objetivos que justificam a entrada da empresa no mercado de
distribuicdo de outros paises da América Latina, podemos destacar a
diversificacdo do portfélio e internacionalizacdo da marca.

O trabalho desenvolvido, inicialmente, abrangeu alteracfes nas estruturas fisicas
atendendo ao padrédo Petrobras de postos de servicos e lojas de conveniéncia. Um
dos desafios ja estabelecido sera o de conquistar a lideranca no mercado através
de uma politica de marketing agressiva.

O segundo pais a ter a negociagao concluida foi a Coldmbia, onde a Petrobras ja
atua desde 1972. O Uruguai fechou o acordo de transferéncia apenas em junho,
ratificando o compromisso de continuo crescimento com foco na rentabilidade e
desenvolvimento sustentavel.

Apesar da Coldmbia participar desse processo de aquisicdo, ndo integra a
coordenagdo do Cone Sul, motivo pelo qual ndo ser4d mais abordada nesse
trabalho.

6. AVALIACAO DE DESEMPENHO E CONTROLE GERENCIAL NAS
UNIDADES DO CONE SUL

O processo de aquisicao, nesse caso horizontal, e transferéncia de ativos da Shell
para a Petrobras foi desenhado e desenvolvido sob o controle de um comité,
composto por integrantes de diversas geréncias da empresa, para 0 suporte
necessario a adequacdo das novas estruturas as marcas da Petrobras conforme
dados coletados na entrevista realizada com um participante do processo.

Esse comité foi composto por:

% Representante da geréncia de Novos Negdcios: tem por objetivo avaliar a

viabilidade do neg6cio e sua gestdo de riscos;

< Representante da Geréncia do Cone Sul: serd o ponto de apoio no Brasil e
avaliador do rentabilidade da atividade.

«» Futuro gestor da unidade.

% Analista de Recursos Humanos;

% Analista de Tl (Tecnologia da Informacao).
% Analista tributario

Posterior a sua criacdo, as unidades do Paraguai e Uruguai ficardo sob o controle
efetivo da Geréncia do Cone Sul, sob a gestdo das geréncias de Portfolio e
Avaliagdo de Desempenho.

As atribuicOes da geréncia de Portfélio, entre outras, destacam-se nas seguintes:
«» Propor alternativas de investimento e desinvestimento priorizando projetos;
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¢+ Participar do processo de identificacdo e quantificacdo dos fatores de risco;

e

S

Participar do Comité de Portfélio e Riscos orientando no tocante as tomadas
de decisdes;

e

S

Monitorar e identificar elementos que possam impactar a avaliagdo de riscos
do negécio;

«» Coordenar o planejamento tético da regido, analisando as propostas de novos
negocios e acompanhando a execucao fisica e orcamentaria.

No tocante as responsabilidades principais da Geréncia de Avaliacdo de
Desempenho, objeto desse estudo, pode-se relacionar as seguintes:

% Auvaliar o desempenho tatico e estratégico das unidades e da regido de forma
consolidada, fazendo o uso do BSC (Balanced Scorecard), e identificando
oportunidades de melhoria;

% Monitoragdo do desempenho dos projetos de investimentos, identificando
causas de desvios em sua implementacdo e propondo corre¢cBes com uma
viséo contabil e fiscal;

% Apresentar no Comité Tatico da Area Internacional as informagdes da
regido;
< Desenvolver a “inteligéncia competitiva”;

% Monitorar e identificar eventos que possam impactar na avaliacdo de risco
dos negocios em conjunto com a gestdo de Portfdlio;

% Coordenar o desenvolvimento do Planejamento Orcamentario avaliando os
resultados e verificando a aderéncia das geréncias ao Plano de Negdcios;

% Elaborar e atualizar as informacdes relativas a regido;
% Garantir o cumprimento do Modelo de Gestéo;
«» Elaborar e controlar o orgamento da geréncia executiva da sede.

A Geréncia de Avaliacdo de Desempenho foi criada em agosto desse ano com o
objetivo de acompanhar a evolucdo no tocante a rentabilidade, market share e
prestar suporte aos gerentes das unidades do Paraguai e Uruguai.

Essa criacdo foi uma das mudangas geradas no organograma da companhia para
atender as novas exigéncias de acompanhamento de processos e avaliagcdo de
desempenho. Uma outra modificacdo significativa foi a criacdo da Geréncia de
Incorporacao de Ativos, justificada nesse Ultimo processo de aquisi¢ao dos ativos
da Shell e a partir do qual presume-se que as demais operagfes desenvolvam-se
de maneira diferente, uma vez que foi identificada a necessidade de um maior
controle no desenvolvimento desse processo.

A maior concentracdo de postos de servicos e lojas de conveniéncia na América
Latina deve-se a proximidade cultural e geogréafica ente os paises, motivo pelo
qual a empresa desenvolve-se crescentemente na Argentina.

No tocante as avaliagdes de desempenho empreendidas nas unidades do Paraguai
e Uruguai ha preponderancia nas analises de balangos e demais demonstrativos
financeiros. Uma vez que a Geréncia de Avaliacdo de Desempenho do Cone Sul
ainda é recente, os profissionais encontram-se em fase de desenvolvimento e
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estabelecimento de processos. Assim, os relatorios sdo importados de outra
geréncia que efetua um acompanhamento financeiro-contbil e mediante o qual
podem ser extraidas informacgdes econdmicas, mas, no entanto, consolidadas, o
que dificulta a gestéo particularizada das unidades.

Essa fase de elaboracdo de processos da area de avaliacdo de desempenho é
realizada em concomiténcia com sua efetiva atividade; ou seja, ainda que nédo
hajam processos formalizados, as unidades, periodicamente, entregam relatérios
de acompanhamento individual de desempenho tais como nivel de vendas,
variagdo de precos, nivel de estoque, grau de endividamento, entre outros.

O controle exercido sobre essas unidades é distante, mediante delegacdo de
competéncia para a tomada de decisGes dos gestores, havendo, entretanto,
contrato de limites de competéncia firmado entre as partes. Apenas as avaliacdes
de investimento, as quais dependem da concordancia da empresa, sdo analisados
e avaliados por consultores da matriz.

Apesar de ndo ocorrer um controle rigido das decisdes cotidianas, os gerentes
devem responder a possiveis variagdes percebidas pelos coordenadores de
avaliacdo do negdcio.

Essa cultura de avaliacdo de negdcio e andlise de mercado tem sido desenvolvida
nas unidades, mediante a criagdo da “inteligéncia competitiva”, onde sao
difundidos mecanismos de analise e acompanhamento da prépria atividade para
0s empregados absorvidos pelo novo sistema, uma vez que estes ndo eram
treinados para essa competéncia.

A Shell estava diminuindo, gradativamente, sua participacdo nesses paises,
motivo pelo qual ja ndo investia em novas instalagdes tampouco no treinamento
de pessoal. Ndo mais interessava aperfeicoar seu processo de reconhecimento de
oportunidades e identificacdo de riscos. Sua atuacdo nesses paises ja ndo era
Vvisto como estratégico e necessario para a empresa.

Assim, a Petrobras ao incorporar o pessoal, precisou efetivamente desenvolver
programas de treinamento de pessoal e inclusdo de modelos de gestdo, ou seja,
mecanismo de governanca entre a sede e as unidades.

Além dessa dificuldade e da falta de suporte mais especifico no processo de
aquisicdo de ativos, fato ja solucionado com a criagdo da geréncia de
incorporacdo de ativos, a empresa vé-se, no momento, em fase de elaboracéo de
sistemas padrdes de acompanhamento de resultados dessas unidades.

Apesar de exercer um controle tipicamente a distancia, os coordenadores de
avaliacdo de desempenho almejam estreitar 0 acompanhamento tornando-o mais
financeiro, no tocante ao planejamento, execucdo orcamentéria, financeira e
controle de custos.

7. ASPECTOS CONCLUSIVOS

O objetivo do trabalho foi explorar a interface tedrica dos processos e fases de
internacionalizacdo e controle gerencial, na aquisicdo estratégica de ativos
estrangeiros, e 0 grau de proximidade da literatura e a prética exercida pela
empresa em questéo.

Por ndo ser um projeto pioneiro de internacionalizacdo, a Petrobras ja vem
acumulando experiéncias no desenvolvimento de seus investimentos
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estrangeiros. De um modo geral, seus investimentos justificam-se na
maximizacgdo dos lucros, ainda que tais projetos sejam vistos como excelentes
oportunidades de crescimento para seus gestores. Sua participacdo no mercado
internacional e fortalecimento da marca constituem um dos principais fatores que
impulsionam a companhia a investir no mercado global.

Diversas mudancas gerenciais foram empreendidas pela companhia na adaptacéo
ao mercado estrangeiro de distribuicdo de combustiveis e gestdo de culturas
diferenciadas.

Para tanto, considerou na equipe de incorporacdo de ativos da Shell integrantes
da area de recursos humanos a fim de avaliarem ndo apenas questdes
trabalhistas, mas, sobretudo, relacionamento interpessoal. Desse modo, ainda que
0s gestores dessas novas unidades tenham sido atribuidos pela adquirente, uma
politica de aceitacdo da nova gestdo foi empreendida e as pessoas que ja
trabalhavam nessas unidades, em sua maioria, 14 permaneceram sob 0os mesmos
tratamentos legais.

Aproxima-se, portanto, a estratégia de internacionalizagdo da companhia, nas
justificativas e vantagens, da literatura vigente. O sistema de controle gerencial,
por sua vez, precisou adaptar-se e novas coordenagdes forma criadas.

Espera-se, na atual geréncia de avaliagdo de desempenho, a aprovacao de indices
de avaliacdo financeira que proporcionem melhor suporte para a tomada de
decisdo, que, por hora, encontram-se em fase de avaliacao.

A estrutura gerencial da companhia, portanto, sofreu alteracbes para desenvolver
um melhor acompanhamento dos negécios nas unidades na América Latina.
Efetua-se, assim, um controle a distancia mesclado com um acordo de limite de
competéncias.

Futuramente, seria interessante efetuar um estudo que comparasse 0s sistemas de
controle exercidos ao longo dos anos e as justificativas para as mudangas
empreendidas na evolugdo do controle de gestdo nas unidades do Cone-Sul.
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