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Avaliagoes dos impactos no controle gerencial em diretoria global de
servigos compartilhados: estudo de caso na industria da mineragdo

Quando em processo de internacionalizagdo, as corporagdes podem determinar as suas Unidades de Negdcio semelhangas as realidades das suas matrizes como
padronizagdo de procedimentos, custos operacionais per capta, modelagem de avaliagdo de desempenho, entre outros influencidveis ao Sistema de Controle
Gerencial. Mas a aderéncia a tais semelhangas pode ser minimizada por aspectos e realidades locais, que podem traduzir alteragGes no referido controle gerencial.
O estudo de caso apresentado busca qualificar e analisar os possiveis impactos nos sistemas de controle gerencial da controladora, a partir da avaliagdo do processo
de internacionalizagdo das atividades de uma diretoria de servigos compartilhados na industria da mineragdo, em decorréncia da absorgdo das atividades-meio de
uma empresa incorporada, localizada no exterior. Foram efetuados questiondrios qualitativos com gestores e empregados sénior, que detinham posi¢des de
lideranga e/ou estavam envolvidos no processo de internacionalizagdo da Unidade de Negdcios (UN). Em fungdo das diferengas encontradas na controlada
estrangeira, os resultados mostraram que os impactos no Controle Gerencial foram inicialmente relevantes e de solugdo ndo simples: houve impactos nas rotinas
de atendimento, necessidade de time dedicado e paralelismo operacional, entre outros, contrariando parcialmente o conceito de servico compartilhado e
influenciando custos de transagdo e métricas praticadas. Também houve relevante aprendizado a controladora mediante desafios envolvendo a cultura
organizacional, idiomas e legislagdes distintos, além de posigdo nedfita no negdcio incorporado. Como relevancia espera-se que este trabalho possa contribuir na
tomada de decisdo das firmas internacionalizadas, permitindo a delimitagdo de trade-off para o portfélio de servigos compartilhados geridos no exterior.

Palavras-chave: Controle Gerencial; Incorporagdes de Empresas Internacionais; Centro de Servigos Compartilhados; Impactos Gerenciais.

Assessments of the impacts on management control in a global
shared services board: a case study in the mining industry

When in the process of internationalization, corporations can determine to their Business Units similarities to the realities of their headquarters, such as
standardization of procedures, per capita operating costs, performance evaluation modeling, among others influencing the Management Control System. But
adherence to such similarities can be minimized by local aspects and realities, which can translate into changes in the aforementioned management control. The
case study presented seeks to qualify and analyze the possible impacts on the parent company's management control systems, based on the evaluation of the
internationalization process of the activities of a shared services directorate in the mining industry, as a result of the absorption of the means of an incorporated
company located abroad. Qualitative questionnaires were carried out with managers and senior employees who held leadership positions and/or were involved
in the process of internationalization of the Business Unit (BU). Due to the differences found in the foreign subsidiary, the results showed that the impacts on
Management Control were initially relevant and not a simple solution: there were impacts on service routines, the need for a dedicated team and operational
parallelism, among others, partially contradicting the concept of shared service and influencing transaction costs and metrics practiced. There was also relevant
learning for the parent company through challenges involving organizational culture, different languages and legislation, in addition to a neophyte position in the
merged business. As relevance, it is expected that this work can contribute to the decision-making of internationalized firms, allowing the delimitation of trade-
offs for the portfolio of shared services managed abroad.

Keywords: Management control; Incorporations of International Companies; Shared Services Center; Management Impacts.
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INTRODUGAO

A gestdo das corporagdes enfrenta um desafio constante. Manter suas operagées alinhadas com seus
principios, e de acordo com a legislagdo, impd&e ao gestor a necessidade de criar mecanismos de controle, de
maneira que a atuagdao empresarial seja gerida em ambiente com riscos menores. Estes mecanismos e suas
aplicagGes promovem a cultura de governanca. Sob a dtica da governanga, a transparéncia é um dos aspectos
que contribui para minimizar o risco de assimetria de informagdes — o que torna mais facil verificar e corrigir
possiveis iniquidades na organiza¢gdo (BRONSTEIN, 2016).

Ainda que o ambiente empresarial promova de forma esclarecida suas orienta¢des ou diretrizes, a
clara compreensao e orientacao para o cumprimento ndo sao asseguradas, incluindo maneiras deliberadas
de ndo execucdo, por razdes diversas. Ha, assim, necessidade de um processo de governanca da corporacao
que permita que os interesses dos acionistas sejam protegidos dos interesses dos executivos, apregoados na
Teoria da Agéncia (PARENTE et al., 2020).

Em uma centraliza¢do, as unidades operacionais podem ter dimensdes de amplitudes regionais, ou
mesmo nacionais, permitindo a estandardizagdo de processos, rateio per capta, compliance mais robusto e
aplicacdo, caso seja pertinente, de acordo de nivel de servico.

Esta oportunidade de rearranjo com citadas centralizagdo e padroniza¢do caracterizam uma
oportunidade administrativa comumente denominada de Centro de Servicos Compartilhados (CSC), cujos
porte, portfélio e locais de aplicagdao dependem de decisGes estratégicas.

A aplicacdo de um CSC nacional é corriqueira nos meios empresariais no Brasil e no globo, com
modelos considerados benchmark e ranking anuais de exceléncia. A centralizacdo pode permitir melhor
governanca, dado que as decisdes envolvendo as atividades-meio deixam de ser efetuadas pelas Unidades
de Negdcio.

Desta forma, na centralizacdo de processos ha oportunidade da permissdo de uma visdo Unica,
centrada, de como toda a corporacgdo pode executar tarefas semelhantes, deixando as unidades de negdcio
a perspectiva de execucdao das atividades-fim. Este regramento, outrossim, deixa as decisbes mais
burocrdticas, embora a tendéncia seja de controle mais preciso e alinhamento mais aderente as orientagées
da governanga.

Ao controle gerencial cumpre o papel de alinhamento das estratégias, governanga e resultados
obtidos pela corporacdo. Os conceitos envolvendo controle gerencial normalmente se assentam sobre o
controle financeiro. A afirmativa é verdadeira, mas ndo suficiente. O controle gerencial possui amplitude
maior, cuja abrangéncia remete, inclusive, a fatores intangiveis (GOMES, 1983).

Um cento de servigos internacional nao possui literaturas robustas que versem suas caracteristicas,
com operagdes centralizadas e locais, métricas Unicas e um modelo Unico de operagao, gestdo e controle
gerencial.

Dessa forma se explana a questao principal deste artigo: que tipos de impactos foram observados

no sistema de controle gerencial da empresa Controlada, quando da absorcao das opera¢des de uma de
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suas coligadas no exterior? Idiomas, leis, costumes, normatizacdes, entre outros, produzem impactos no
sistema de controle gerencial. Porém quais sdo e quais as caracteristicas de tais impactos, sob a dtica do
objeto estudado?

Este trabalho pretende descrever transformacgdes, intensidade e diferencas no processo de controle
gerencial em uma divisdo de uma empresa de mineragdo transnacional, que através de um Centro de Servigos
Compartilhados Global, centralizava diversas atividades-meio tais como: Financeiro, Suprimentos, T.l., Apoio,
Patrimonio e Servigos de Apoio, inicialmente administradas pelas Unidades de Negdcios.

Tal estudo preenche parcialmente a lacuna bibliografica ao discorrer sobre os impactos iniciais, ao
trazer aluz licGes aprendidas na incorporacdo de unidades estrangeiras e permitir reflexdo aquelas empresas
gue detenham atividades-meio - caracteristicas de servicos compartilhados — sobre riscos acerca de
operagdes transnacionais.

Os resultados do estudo mostraram que houve necessidade de paralelismo operacional,
contrariando o conceito de centralizagdo e causando influéncia no controle gerencial, ocorrido por fatores

diversos, como por exemplo, idioma e posi¢cdo geografica.

REVISAO TEORICA
O controle gerencial

O termo passa a ser difundido pelas abordagens feitas por Anthony et al. (2002), Lorange et al. (1974),
Falmholtz (1979) e Gomes (1983). Para Anthony et al. (2002), o controle gerencial é o processo pelo qual os
executivos influenciam outros membros da organizacdo para que obedecam as estratégias adotadas. O
controle gerencial, porém, ndo possui tratativas binarias, com rigidez temporal e inevitavel. Deve-se atentar
a outros elementos como: legislacdo, costumes, taxas de cambio, economia global, comportamentos
culturais e muitos outros, que avaliados isoladamente ndo sdo capazes de conduzir a corporagdo ao
desempenho aguardado.

Gomes (1983) descreve que questdo relevante é a discussdo entre quantidade e qualidade do
controle, a saber: o que, como, quando e quanto controlar sdo varidveis que a gestdao deve atentar na
elaboracdo de seus indicadores mais relevantes.

Afirma Anthony (1965) que o controle gerencial é o processo através do qual os recursos obtidos sdo
corretamente aplicados na busca dos objetivos da empresa. O objetivo do controle gerencial é obter o foco
Unico, denominado por aquele autor de Goal Congruence, descrito como a integracdo de multiplos objetivos,
dentro de uma organizagao ou entre vdrios grupos (ANTHONY, 1965).

Lorange et al. (1974) enumeram o carater organico do controle gerencial, afirmando que o
planejamento de longo prazo tem impacto no sistema de controle gerencial, assim como o controle
financeiro ndo esta imune a falhas por aspectos nao financeiros, por exemplo. Lorange et al. (1974) atentam
para que o controle gerencial ndo se enquadre no definido pelos autores como controle “cibernético”.

Flamholtz (1979) afirma que o controle gerencial é visto como sendo o processo de influenciar o
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comportamento dos membros da organizagdo aumentando a probabilidade das pessoas se comportarem de
modo a alcancgar os objetivos da organizacgdo.

Machintosh (1994) argumenta que as organizacdes agem sobre seu ambiente através do
planejamento estratégico, ao invés de simplesmente adaptar-se ao mesmo. O modelo proposto por

Macintosh (1994) estd representado na figura 1.

Ambiente ou . Perspectiva
contexto social Estratégica

Controle
Gerencial

.

> Desempenho

Objetivos da alta I Perspectiva
administragdo Organizacional

Figura 1: Perspectiva estratégica para o desempenho. Fonte: Rodrigues (2006, citado por MACHINTOSH, 1994) com
adaptacdes.

O cerne de qualquer sistema de controle consiste em um sistema preditivo, o qual é usado para
avaliar os efeitos potenciais de alternativas de acdo (SILVA et al., 2010; MARTINEWSKI et al., 2001). O enfoque

dado, entdo, se mostra de carater econémico ou de carater comportamental.

A internacionalizacdao de empresas

Bougas et al. (2010) afirmam que parcerias estrangeiras, investimentos estrangeiros e agrupamentos
internacionais representam caminhos exequiveis para facilitar o intercdmbio do conhecimento e das
estratégias empresariais.

Diferentemente de empresas que possuem apenas um mesmo tipo de exigéncia de uma regido,
firmas internacionais possuem demandas mais complexas e intera¢des que possam influenciar suas praticas
(NASCIMENTO et al., 2020).

A literatura versada sobre o tema mostra que alguns autores Bartlett et al. (1992); Canals (1994);
Dyment (1987) definem as empresas internacionalizadas em: a. Exportadoras: ficam no pais de origem e
exportam os produtos; b. Multinacional: utiliza-se de oportunidades domésticas e busca criar exemplares da
matriz no exterior. c. Global: busca vantagens competitivas em operagdes globais, com atividades criticas em
poucos paises. d. Transnacional: normalmente referéncia em eficiéncia econémica, capacidade de responder
localmente e capilaridade de informacGes entre a corporacdo. Visa eficiéncia pela oportunidade de obter
vantagem competitiva global.

O modelo de internacionalizacdo estd focado na aquisicdo gradual, integracdo e uso de
conhecimento sobre mercados estrangeiros e operag¢bes (BOHN, 2020).

O conjunto de fatores que afetam o desempenho internacional das empresas é bastante variado e
complexo. Ainda ndo ha um consenso em relagdo aos modelos explicativos e de predicdo acerca do
desempenho organizacional de empresas internacionalizadas (COSTA et al., 2017).

O formato de internacionalizacdo é descrito por Mayor Filho et al. (2006) como sendo: exportacao,
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licenciamento, aliancas estratégicas, aquisicOes e estabelecimento de subsidiarias, conforme quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas dos meios de internacionalizagao.

Instrumento Caracteristica Ponto de Atengdo
B Sem defpesas de es.tabelecimento de suas Net’:es.sidade de criagdo de canais de comerciais e
operagdes no exterior. logisticos.
Licenciamento Permissdo de exploragdo comercial de produtos | Recebimento de comissdo pela venda, mas ndo
em seu pais, ou em outras nagées. denotando direito de patente.
Aliangas Arranjos cooperativos entre corporagdes Decisdes partilhadas, onde nem sempre ha consenso
Estratégicas concorrentes através de sinergias. entre os aliados.

. L A rapidez do acesso ndo permite ao adquirente
Pode ser considerada a forma mais rapida e a P P g

Aquisicoes . . . . conhecimento amplo do negdcio, tampouco do ambiente
melhor alternativa de expansao internacional real

Abertura de Vantagem de obtencdo do maior controle Processo de internacionalizagdo mais complexo e de

subsididria empresarial. maior custo.

Fonte: Mayor Filho et al. (2006), com adaptacses.

As variagdes do ambiente em que as corporagdes estao inseridas imputam as empresas flexibilidades
distintas, que na consequéncia refletem nos resultados obtidos pelos controles de gestdo. Sobre isto,
descreve Gomes et al. (1999) que os tipos de controle gerencial podem diferir por diversos espectros,

conforme descrito no quadro 2.

Quadro 2: Controles Caracteristicos das Corporagdes.

Local Internacional
Grande Alta
Centralizado Descentralizada

Fonte: Gomes et al. (1999), adaptado.

As decisGes advindas da oportunidade apresentada a empresa vao direcionar a decisdo sobre as
tratativas do processo de internacionalizagcdo apresentado. Dos enfoques possiveis tem-se o econémico e o
comportamental.

O enfoque econémico se baseia, prioritariamente, no enfoque do custo de transagdo ja descrito por
Williamson (1975), onde empresas buscam elementos que representem sinergia em suas operagdes ou que
diluam tais custos com outras unidades ou mesmo concorrentes.

Outro fator notavel é o oportunismo, que também norteia as decisdes dos mesmos agentes,
inclinando assim os custos de transagdao em uma atmosfera com determinada incerteza. Dosi (1988) informa
gue diante das incertezas e complexidades do mundo econdmico, e da presenca de gaps de informacgao e
competéncia, a racionalidade dos individuos se desloca dos objetivos em si para as a¢des efetivas para a
obtencdo de metas.

A transagdo — e consequentemente seus custos originarios— se baseia em trés elementos distintos:
frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos envolvidos (WILLIAMSON, 1975). Os custos de transac¢do
mostram-se um dos fatores relevantes nas decisGes de se partir para uma expansdao de atividades
estrangeiras, mas ndo apenas o Unico. Mister se faz que haja avalia¢gdes dos ativos. Rodrigues (2006) faz

tipificacdo deste conceito na figura 2.
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Propriedade Internalizacio

sQuaisas vantagens sQual o interesse dese *A localizagdo dosativos no
especificas que as firmas internalizar mercados? As exterior permiteacessosa
possuirdo paraque seja vantagens com tais mercados consumidores
interessanteaaguisicdode internalizagtes trardo (locais, regionais, nacionais
ativos no exterior? vantagens competitivas? ou transnacionais)?

Figura 1: Elementos Decisivos para Produgdo do Exterior. Fonte: Rodrigues (2006, citado por DUNNING, 1988),
adaptado.

A avaliacdo do enfoque comportamental é descrita como Modelo Uppala (CARNEIRO et al., 2007).
Este modelo versa que a internacionalizagdao é um processo de ajustamento aos incrementos evolutivos que

as atividades estrangeiras se tornam nas empresas, observados na figura 3.

Estagio 1l Estagio 2 Estagio3 Estagiod

de escritorios =Producdoe operag
terceiros comerciais noexterior no exterior
exportadoras

Figura 3: Modelo Uppala — Enfoque Comportamental. Fonte: Carneiro et al. (2007) adaptado.

FusOes e integragGes internacionais e os impactos no controle gerencial

Advoga-se que o processo de internacionalizagdo, pelo qual as empresas passam, impacta as suas
estruturas devido as exigéncias competitivas do mercado internacional (NASCIMENTO et al., 2020). As fusdes
e aquisicdes sdao processos naturais de obtencdo de ativos de concorrentes, acessando a nichos
mercadoldgicos que se mostraram interessantes a uma determinada companhia.

Goncalves Neto (2005) afirma que nas aquisicdes ocorre a extingdo das sociedades incorporadas e
de suas personalidades juridicas, sem haver a dissolucdo e liquidagdo patrimonial. Ja na fusdo, descreve
Requido (2005), ha a unido de dois ou mais entes corporativos, iguais ou ndo, para a formalizacdo de uma
nova sociedade (FAGUNDES, 1997).

Processos de aquisi¢des e fusGes causam impactos organizacionais tanto nos incorporadores quanto
nos incorporados. As exigéncias e retornos dos termos elencados no controle gerencial podem sofrer
influéncias ndo estimadas, exatamente pela concep¢ao de que os ambientes a que se sujeitam as empresas
sdo distintos.

O controle gerencial, neste caso, sofre influéncia em duplo sentido: do lado do incorporado hd a
demanda dos novos controladores, com peculiaridades acerca dos indicadores antes costumeiros; por outro
lado o incorporador passa a atuar num ambiente que, embora esteja legalmente dominado, mostra-se de
detalhes ainda desconhecidos, que podem servir de empecilhos ao correto tratamento do controle gerencial
dominante.

Na administracdo de uma empresa sempre ha a necessidade de uma revisdo, em todos os niveis, da
forma como estd organizado o trabalho e, em um processo de fusdo ou aquisicdo, a organizagdo precisa
passar por esta revisdo mais ainda (MAGRO, 2010).

O controle gerencial em empresas internacionais que passam pelo processo de fusdes e aquisi¢cdes
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ainda possui aspectos caracteristicos, como diferencas culturais, regramentos governamentais, taxas de
cambio, tributagdo e culturas organizacionais, os quais podem inferir na eficacia do controle gerencial.
Tendo em foco os modelos descritos por Bartlett et al. (1992), Canals (1994) e Dyment (1987), o
controle gerencial sobre empresas incorporadas ainda possui influéncia na classificagdo da corporagao
incorporadora. Esta posi¢cdao pode imputar aos controlados esforcos até entdo incomuns. Na mao contraria,
obter resultados satisfatérios e respostas adequadas ao controle gerencial pode ser um desafio impar ao

incorporador, cuja percep¢dao do ambiente recém-incorporado ainda ndo é de amplo dominio.

METODOLOGIA
Estudo de Caso

Um estudo de caso Unico de natureza qualitativa comporta transparéncia, metodicidade, confianca
de dados e evidéncias fiéis (YIN, 2016; BOHN, 2020). Para este artigo foi realizada uma pesquisa exploratdria
através de estudo de caso. Yin (2016) afirma que através do estudo de caso é possivel a compreensdo de
fendbmenos sociais complexos, ja que ele nos permite uma visdo global das principais caracteristicas do
evento, o que se trata de técnica pertinente quando as principais questdes da pesquisa quando o estudo
trata de fatos contemporaneos. Corroborando com a técnica de estudo de caso, Rodrigues (2005) expbe que
o estudo de caso, como estratégia de pesquisa, € a melhor adequacdo para coletar e analisar as provas
empiricas desejadas.

Segundo as tipologias aplicadas ao trabalho, quanto a sua abordagem, a pesquisa pode ser
considerada predominantemente qualitativa, uma vez que se caracteriza pela ndo utilizacao de instrumentos
estatisticos (PEREIRA et al., 2017).

O estudo de caso deste artigo trata da avaliacdo dos impactos do processo de internacionalizacdo de
uma atividade — servicos compartilhados — num dos bracos de uma grande empresa transnacional. A
proposicdo elencada se refere a observagdo de que este estudo de caso se baseara na avaliacdo de uma
unidade de negdcio na industria da mineragdo, denominada Servicos Compartilhados (CSC).

A divisdo da pesquisa se deu em trés etapas distintas: A primeira descreve os resultados das buscas
bibliograficas e proposi¢ao descritiva sobre o exposto, caracterizadas pelo levantamento de informagdes
existentes para a compreensdo do estudo. Desta maneira, foram elencadas referéncias classicas na tematica
do Controle Gerencial e da Internacionalizacdo de Empresas, bem como artigos cientificos atualizados,
retirados de bases de periddicos como Spell ® e Scopus ®.

A segunda parte contemplou na busca e cruzamento de informagdes sobre as empresas estudadas.
Para tal, foram efetuadas pesquisas nos sites relacionados as corporagdes - vinculadas entre si até o ano de
2017. Neste momento é importante ressaltar que um dos autores trabalhou em uma das empresas estudadas
e participou da fusao e aquisicao dos processos de servicos compartilhados do case, entre os anos de 2010 e
2014.

Na terceira parte foram efetuadas a aplicacdo, recepc¢do, avaliagcdo e analise de questionarios com
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entrevistas semiestruturadas dirigidas a outros entes participativos do processo de incorporagao e
operacional, em servigos compartilhados, entre as empresas do estudo. Nesta busca, foram enviados dez
questionarios propositalmente dirigidos a estes membros, com devolutiva de quatro. As perguntas eram
livres, idénticas a todos os participantes, e as respostas ndo possuiam formatagdes, a fim de permitir fluidez
as percepcdes dos entrevistados. Também ndo foram evidenciados os nomes das empresas estudadas,
tampouco as identidades dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas por meios de comunicac¢do
eletronicos (e-mails e aplicativos de mensagens). Também nesta etapa se recorreu a analise de conteudo e
discussdo tedrica, tendo como foco a objetividade, a sistematizagdo, e a inferéncia (RICHARDSON, 2012;
BOHN, 2020). Sob a ética da internacionalizagdo no setor — que era nedfito em operagdes internacionais -,
busca-se avaliar os principais entraves a um processo que mesclou aquisicao, internacionalizacado, idioma,
cultura organizacional e custos de transacdo diferenciados, ao sistema de controle gerencial de um
departamento da incorporadora. Sabe-se que tais formulacdes propdem caminhos diversos na ldogica
interpretativa. Para que houvesse, entdo, um direcionamento das avaliacdes sobre o construto proposto,

elencou-se a categorizacao dos dados, conforme quadro 3.

Quadro 3: Categorias de Analises.

Categorias de Analises Descrigoes Focais

Absorgdo da Estratégia da Controladora pela
Joint Venture

Controle Gerencial Aderéncias nos Processos
Minimizagdo dos efeitos da Teoria da Agencia
na relagdo Controladora / Joint Venture.

Ganhos em escala
Internacionalizagdo da UN. Volumetria e Custos de Transagdo
Posicionamento de Mercado

Unificacdo de atividades-meio (plug and play)
MEetricas e SLA’s dnicos

Servigos Compartilhados
Gestdo e minimizacdo de diferencas regionais.

Centro de Servigos Compartilhados (CSC) Brasil

Os servigcos compartilhados consistem em um ambiente no qual uma determinada empresa pode
absorver atividades que apoiam os principais processos do negdcio de cada uma de suas demais unidades de
negdcio, consolidando tais atividades em uma unidade de operacgao principal (LOTFI, 2012; SILVA et al., 2010).

A empresa do estudo de caso é uma empresa transnacional, em posi¢des de lideranca mundial, que
no inicio desta década atuava em varios segmentos: aluminio, minério de ferro, niquel, cobre, logistica,
energia, carvao mineral, siderurgia, entre outros. Os negécios eram exclusivos ou através de joint-ventures.
As unidades detinham as operag¢Oes de atividade-meio em suas bases, com reportes Unicos a diretoria
correspondente.

Houve o entendimento da necessidade de padronizacao das atividades-meio, como suprimentos,
financeiro, recursos humanos, apoio, Tl e patrimonio, para todas as unidades existentes. Como
consequéncia, foi criada uma diretoria global, que investiu no modelo descrito como plug-and-play,
recorrendo ao conceito de Centro de Servicos Compartilhados (CSC). Logo depois o CSC possuia sede no Rio
de Janeiro, e unidades na Malasia, Canad3, entre outras regides. Em todas as unidades havia empregados do

CSC, respondendo localmente a atividades de servigos de apoio e, em alguns casos, de patriménio e
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suprimentos.

Em 2010 a controladora decidiu investir no negécio de fertilizantes, visto como uma oportunidade
de portfélio, em especial no Brasil, onde parte consideravel do fertilizante era importada. Orgino et al. (2021)
afirmam que ao longo das ultimas décadas o pais importa cerca de 70% de nitrogénio (N), 50% de fdésforo
(P205) e mais de 90% de nitrogénio (K20) do total consumido.

Decidido novo portfdlio, a opcdo seguida foi a aquisicdo de vdrias empresas ja constituidas,

formatando um novo grupo empresarial, cujas etapas estdo descritas na figura 4.

Mineradora Transnacional, expert A subsididria passa a adquirir
em mineragfo de Minério de ativos de fertilizantes no
Ferro e Carvo, investe em um exterior, alguns em joint
novo segmento: Fertilizantes. ventures.
Adquire varias empresas e forma Todo o processo de Servigos
uma subsidiaria. Compartilhados é centralizado

na Mineradora Transnacional,
incluindo as joint ventures,
adquiridas pela subsidiaria no
exterion

Figura 4: etapas de decisdo no negdcio de fertilizantes.

A controladora fundou uma controlada, e passou, por ela, a explorar o negdcio pela América Latina,
com unidades no Brasil, Argentina e Peru. Até o ano de 2017, a controlada era o braco do negédcio de
fertilizantes da mineradora transnacional.

O processo de incorporacdo da nova holding estava em maturacdo, com adequacgdes sistematicas
diversas. Neste tempo, o processo de joint venture em fertilizantes surgia internacionalmente, originando
outro processo de fusdo e aquisicdo, no exterior. O negécio tratava da exploragdo de uma mina de pedra
fosfatica, localizada na provincia de Sechura, no Peru.

As operagbes da nova empresa voltadas ao Centro de Servigos Compartilhados foram concentradas
no Rio de Janeiro, o qual passou a atender de forma continua as demandas operacionais do exterior, e a

exercer a governanga sobre as demais operagdes que ndo poderiam ser expatriadas.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Impactos no controle gerencial do estudo de caso

Deve-se ter em mente que grandes corporagdes costumam se subdividir em pequenas empresas,
chamadas de unidades de negdcio, as quais possuem métricas e resultados distintos uma das outras.

A atuacdo do Centro de Servico Compartilhados é de um espectro amplo e heterogéneo. Criar uma
padronizac¢do nacional ja denota esforco consideravel — dada as particularidades que cada operagdo tem em
cada regido. Fazer tratativas semelhantes as particularidades de uma empresa recém adquirida, com suas
peculiaridades e no exterior, também amplia percepc¢ao de esforgo elevado.

As atividades de financeiro da joint venture passaram, doravante, a ser realizadas pelo time do CSC
do Rio de Janeiro. Como se tratava de operagdes num pais com idioma diferente, com trés horas de diferencga

de fuso horadrio, e ininterrupta, foi necessaria a criacdo de uma area praticamente dedicada a operacgao, o
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que ia de encontro, ainda que inicialmente, ao conceito de CSC, que ndo possuia equipe customizada a
negdcio. A tendéncia futura era a de que esta unidade passasse a atender aos demais paises de lingua
hispanica, para onde a controladora estava expandindo suas operag¢des na época (Argentina, Paraguai, Chile
e Coléombia). A expansao a estas bases, outrossim, detinha o agravante de que as normas e leis local locais
deveriam ser dominadas por toda a equipe, o que requereria tempo e treinamento diferenciados. Nos
controles gerenciais que indicavam o desempenho, percebia-se que inicialmente as métricas de atendimento
eram inferiores as padronizadas no Brasil, mesmo tendo seguimento de um protocolo.

Nas operacdes de Suprimentos a gestao seguia a normatizacao da controladora, mas algumas acdes
eram locais. A controladora definiu gerentes brasileiros na época do processo de incorporacao, e os expatriou
para fazer a adequacdo ao seu modelo de gestdo. O gerente geral atuava nas operagdes recentes da
Colémbia, e um supervisor local com status de gerente operava no Peru. Na regido, além do idioma, as
dificuldades se denotaram em comandar uma empresa recém adquirida, em franca expansdo, com diversas
bases (Lima, Sechura, Pilra), cujas bases estavam até 1.100 quildmetros uma das outras. Outro fator
marcante foi a capatazia (armazenagem), dado que nem em todo tempo era possivel acompanhar
presencialmente a disposi¢cdo e o uso adequado dos bens. Nos controles gerenciais no Brasil ndo houve
sinalizacdo de alteragcdo de métricas, mas de possiveis riscos a compliance no processo de estoques, por
exemplo, por armazenamento inadequado.

Em infraestrutura — que abrangia as atividades de transportes, central de residuos e restaurante, o
processo era essencialmente local. A adequagdo as regras da incorporadora, em dada especificidade,
mostrava-se de dificil realizagdo. Um exemplo era a disposicdao dos residuos recebidos na central. A
normatizagdo requeria que apenas empresas que possuiam aterros homologados pelo Meio Ambiente
peruano pudessem receber os residuos da empresa. Entretanto, na operagdo até entdo, o aterro mais
proximo que assim atendia ficava em Lima, 1.100 quildmetros de distancia e de acesso muito dificultado.
Como esta era uma regra de ouro da incorporadora, a unidade teve muita dificuldade até iniciar o processo
de retirada dos residuos, dado que a disposicdo dos materiais ndo tinha acesso logistico facil, além destes
custos serem as expensas da unidade incorporada. Em transportes, a dificuldade era o atendimento a
legislagdo peruana, que determinava que os veiculos de transporte coletivos privados possuissem lavabos, o
que reduzia a capacidade de ocupac¢do. Como a instalacdo da mina era num deserto, as viagens eram longas,
dado que a mao de obra residia em esséncia na regido de Pilra, e a mina se localizava na regido do deserto
de Seichura, distante cento e doze quilémetros, influenciando os indicadores médios da controladora
adotados, pela reducdo de passageiros e elevada distancia percorrida.

Em fungdo da limita¢do do artigo, outras atividades relacionadas ao CSC foram suprimidas de relato,
mas sem denotar que n3o havia restri¢des ou impactos ao controle gerencial. Area como recursos humanos
— que necessita responder a legislacdo peruana, com direitos trabalhistas distintos dos brasileiros-; viagens,
cujas negociacgOes tarifarias eram dificultadas num pais com grandes extensGes, mas com oligopdlio na
aviacdo nacional; patrimdnio, com processos de aquisicdo fundidria proprios; tecnologia da informacdo, cujas

aplicagGes no ERP necessitam de configuracdes; além de outros.
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Analise dos dados coletados

Como descrito anteriormente, foram enviados questiondrios a membros que de forma direta
participaram do processo de incorporacdo descrito. Dez questiondrios foram enviados, tendo devolutiva de
quatro respondidos.

Foi perguntado aos entrevistados aspectos sobre a gestdo, governanga e impactos no controle
gerencial, internacionalizagao da UN e servigos compartilhados, envolvendo a incorporada. A compilagdo das
devolutivas seguem a orientagdo: i. Os controles gerenciais, pela natureza dos variados negdcios da
corporacdo, eram os mais especificos possiveis. As métricas de compliance devem, entretanto, ser atendidas
sem desvios. ii. Como havia controles gerenciais especificos, as decisGes de equalizacdo das decisdes globais
do Centro de Servicos, excetuando as de compliance, eram ajustadas ao modelo de governanca aplicado pela
controladora, incluindo ai as leis e normas dos paises onde operava. Também houve a percep¢do de que,
como Centro de Servicos adota modelo de custos de transacdo, todas as unidades de negdcio tinham
tratativas padronizadas. Para um negdcio nedfito, isto se mostrou como um impacto em seus controles
proprios. iii. A adequacgao do time alocado ao CSC que atenderia a joint venture imputava conhecimento do
idioma local, conhecimento do processo e do tipo de negdcio. Estas variaveis denotam a dificuldade de obter,
num prazo curto e médio, profissionais brasileiros que atendessem aos requisitos aqui elencados. iv. Os
reportes do controle gerencial eram, na fase de maturacdao do processo plug-and-play, direcionados ao
Diretor de Incorporagbes (Merge and Integration) e na sequéncia passados aos diretores de operagdes do
centro de servigos. Assim, as atividades que ocorriam na controlada eram reportadas a um diretor no hub do
Rio de Janeiro. v. O modelo de governanca era o mesmo aplicado em toda a Controladora. Entretanto havia
adequacOes para ajustes as peculiaridades locais. Estas peculiaridades locais eram levadas a um férum
superior (p.ex.: diretoria executiva) no Brasil. vi. Sobre a cultura organizacional — negdcio, pais e culturas
nativas distintas -, havia treinamento para os altos executivos, a fim de melhor se adequarem a incorporada.
Entretanto, o trato didrio entre a operacdo local e o atendimento ao CSC Global ndo detinha, ainda, o fino
ajuste necessario as operagcdes no exterior. O idioma e o fuso eram entraves ao processo de unificacdo. vii.
O processo de incorporacao das atividades era precedido de um processo de maturagao para posterior
aderéncia ao modelo governante. Havia, entretanto, atrasos de cunho operacionais para esta aderéncia, que
imputavam maturagdo mais demorada do processo e retardamento da evolu¢do ao modelo operacional
proposto. viii. Em determinadas atividades operacionais, algumas solu¢cdes nao foram obtidas pelo
regramento governante, mediante as peculiaridades legislativas, comportamentais e até geograficas, as

quais ndo detinham casos similares no Brasil como aprendizado.

CONCLUSOES

Sob a dtica da revisdo de literatura, Bartlett et al. (1992) destacam que a administracdo de uma
empresa transnacional deve, em primeiro lugar, responder as mudangas ambientais com base nos varios

recursos estratégicos disponiveis; em segundo lugar, desenvolver uma coordenacdo flexivel que seja capaz
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de gerenciar a complexidade e, por fim, criar mecanismos que desenvolvam na mente dos gestores e demais
funciondrios um maior comprometimento com os propdsitos da organizagao.

Naturalmente era de se esperar que inicialmente houvesse impactos no controle de gestdo do entdo
CSC, decorrente da posicdo recente em tratativas internacionais e da formatacdo relativamente nova, de
uma geréncia local de servigos para uma diretoria global de servicos. A ldgica deste artigo buscava saber qual
seria a dimensdo deste impacto, inicialmente maior, exatamente em func¢ao da necessidade de maturacao
seja do processo de servicos compartilhados, seja na gestdo de empresas no exterior. Os resultados
demonstraram que de fato houve impacto, pela percepcao do envolvidos no estudo, algumas cujas ac¢des,
no instante da ocorréncia, ndo detinham solugdo por entraves diversos, como: distanciamento geografico,
idioma, conflitos de legislagdo, e até fuso horario.

As respostas obtidas dos entrevistados que se envolveram no processo de internacionalizacao do
centro de servigos, denotaram um impacto no controle gerencial expressivo.

Se percebeu, pela categorizacdo dos resultados, que o controle gerencial do CSC no Brasil foi
impactado pela entrada da operagao da joint venture estrangeira, embora tais dificuldades apresentadas pela
chegada da joint venture ja estavam na percepgao dos operadores no Brasil. Os aspectos que detinham mais
rigidez eram os que explicitam em atividades que ocorriam na prépria controlada e que necessitavam de
gerenciamento local. Isso poderia permitir - ndo afirmando este artigo que assim ocorreu - que as descri¢des
de vulnerabilidade descrita na Teoria da Agéncia tivessem mais oportunidades de ocorréncia. Dentro destas
alegacgdes, atividades como Armazéns e Infraestrutura sdo as que mais poderiam ser afetadas.

O caso descrito elencou um estudo cujos Servicos Compartilhados, embora centralizado na
corporacdo, era efetuado por pessoal proprio. Como sugestdo de pesquisa, pode-se verificar os mesmos
impactos ocorrido no controle gerencial sobre servicos compartilhados efetuados por terceiros, nos

processos de internacionalizacdo através de fusdes e aquisi¢des.
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