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Resumo:

Ao lado do grande nimero de fusdes e aquisi¢cfes (F&A) que se processam em todo mundo, atraindo a
atencdo dos pesquisadores do Brasil e do mundo, existe uma lacuna entre os beneficios esperados e aqueles
efetivamente auferidos com essas transacoes. As aquisi¢coes, de um modo especial, embora mais significativas
que as fusdes, ndo tém sido bem sucedidas, segundo a l6gica da geracdo de valor. O sistema de controle
gerencial (SCG) pés-aquisicdo tem sido apontado como um dos fatores que colaboram para o sucesso dessas
transacgoes por facilitar que os objetivos estabelecidos antes da compra sgjam alcancados. O objetivo desta
pesquisa foi analisar o efeito da estratégia corporativa nas mudancas ocorridas no SCG da Extrativa
Metalguimica SA. apés sua aquisicdo pelo Grupo FASA Participacdes. Nesse intuito, foram descritas e
discutidas as principais abordagens de SCG e a influéncia das aquisicfes e dessa estratégia nesse sistema. Os
resultados expandem o conhecimento do tema buscando ajudar a preencher a lacuna de pesquisa sobre a
realidade brasileira. Da investigacdo, concluiu-se que ocorreram (1) mudancas no SCG da adquirida
decorrentes da estratégia de fazer com que a empresa, em um prazo de dez anos, se tornasse a lider mundial
no fornecimento do produto que fabrica e (2) modificacfes no controle de producéo, financeiro, de qualidade
e socio-cultural para possibilitar aimplementacdo dessa estratégia.

Palavras-chave: Estratégia; Fusdes e Aquisicles, Sistema de Controle Gerencial.

Areatemaética: Controladoria
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Estratégia e mudancas no sistema de controle gereéalgpds-aquisicao:
uma experiéncia brasileira de sucesso

Resumo

Ao lado do grande numero de fusBes e aquisi¢é®8) que se processam em todo mundo,
atraindo a atencdo dos pesquisadores do Brasil mudwo, existe uma lacuna entre os
beneficios esperados e aqueles efetivamente angertan essas transacgdes. As aquisi¢es, de
um modo especial, embora mais significativas quéusdes, ndo tém sido bem sucedidas,
segundo a légica da geracao de valor. O sistenw@mteole gerencial (SCG) pds-aquisicao
tem sido apontado como um dos fatores que colabpeseno sucesso dessas transacdes por
facilitar que os objetivos estabelecidos antesatapca sejam alcancados. O objetivo desta
pesquisa foi analisar o efeito da estratégia catp@ nas mudancas ocorridas no SCG da
Extrativa Metalquimica S.A. ap0s sua aquisicdo pelopo FASA Participacbes. Nesse
intuito, foram descritas e discutidas as principgii®rdagens de SCG e a influéncia das
aquisicOes e dessa estratégia nesse sistema.u@ades expandem o conhecimento do tema
buscando ajudar a preencher a lacuna de pesquils@ so realidade brasileira. Da
investigacdo, concluiu-se que ocorreram (1) mudangaSCG da adquirida decorrentes da
estratégia de fazer com que a empresa, em um geadez anos, se tornasse a lider mundial
no fornecimento do produto que fabrica e (2) modgbes no controle de producao,
financeiro, de qualidade e socio-cultural para ibdgar a implementacao dessa estratégia.

Palavras-chave: Estratégia; Fusdes e Aquisicostera de Controle Gerencial.
Area Tematica: Controladoria.

1. Introducéo

Na atualidade, o estudo das fusdes e aquisicoes)(E&m tema que tem despertado
grande interesse na comunidade académica, sobmatlaovastas cifras movimentadas, pelas
controvérsias provocadas (COSTA Jr. e MARTINS, 2@9®ela crescente intensidade com
gque essa opcao estratégica tem ocorrido nos Ulamas. Rossetti (2001) afirma que as F&A
sao intensificadas por uma tendéncia mundial dggemas aumentarem sua participagao de
mercado, sua amplitude de atuacéo geografica eesoasmias de escala. Chédal. (2001)
reforcam esses argumentos e dizem, ainda, que rovogios de F&A séo feitos todos os
dias com um valor total de negocios realizadosnoateecordes a cada ano, orientados, em
parte, pelo desejo de fortalecer a posicdo competitas empresas nos negécios em que
atuam.

As operacdes de F&A tém sido comuns no mundo dgséames. A intensidade e o
volume com que acontecem, porém, sao reduzidoslgmmsamomentos e ampliados em
outros, originando verdadeiras ondas. A partir does 90, o0 mundo vem vivenciando a
quinta grande onda que, como as anteriores, enedtas bilionarias em transacfes cada vez
mais expressivas. O intenso movimento de F&A éwvistmo uma adequacao inteligente a
ambientes de negdécios em constante mutagdo. Aascaéie as mais diversas como retracao
de mercados, reformas governamentais e mudancasldgicas (TRICHES, 1996). Na
pratica observa-se que tal movimento ainda ndosget@u, mas, pelo contrario, tende a
aumentar em termos de valores e quantidade dex¢@es (ROSSETTI, 2001). Alias, de um
modo geral, as F&A ocorrem, nos dias atuais, emendra escala maiores do que nos tempos
de outrora (CAMARGOS, 2008). Por outro lado, vakssaltar que, embora sejam
caracterizadas juntamente com as fusfes nas diesuss nas estatisticas publicadas, as
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aquisicdes possuem caracteristicas diferentesugge$ resultam de um arranjo amigavel de
duas ou mais companhias de tamanho e forca aprdamente iguais. Ja as aquisi¢cdes séo
operacdes em que uma empresa assume o controtardie gparte das decisées e insumos de
outra: variando de transacdes com incorporacdo &ualigaté conflitos para tomada do
controle corporativo entre rivais (CHIL& al., 2001).

Segundo os dados da UNCTAD (2000), menos de 3%tdbdas operacbes de F&A
transfronteiras realizadas na década de 90 forassiicadas como fusGes oficialmente. Na
verdade, o retrato dessas operagdes revela queersdsya maioria, aquisicbes. Camargos
(2008) explica que, apesar do uso generalizadapglessdo F&A em alusdo aos processos de
fusé@o e aquisicdo, o que se tem observado, desl®e0, é que as operacdes de fusdo tém
perdido espaco e ja ndo mais apresentam importamgn#icativa, sendo, em sua maioria,
aquisicoes.

Porém, ao lado do grande volume de aquisicéesajpesessam diariamente em todo
mundo, motivadas pela esperanca de um incrementaldepara a empresa adquirente, esta
a alta taxa de insucesso dessas operacdes. Qadeswmpiricos dos estudos de Childl.
(2001:19) demonstram que mais de 50% das transag0esao capazes de gerar 0os beneficios
esperados pelas adquirentes antes do negocio. &geess observaram que uma inadequada
gestdo pos-aquisicdo € uma das maiores causasculza l&xistente entre os beneficios
esperados e aqueles auferidos nas aquisi¢cdes. stAapos-aquisicdo se refere ao processo
adotado para conduzir mudangas nas companhias riddgui ao tipo de mudancas
introduzidas e as medidas tomadas para integranteotar as aquisicées”. Os autores ainda
explicam que controle pés-aquisicdo, por sua veibora tanto para a introducdo de
mudancas nas aquisicbes quanto para integrar epssacoes e facilitar o alcance desses
objetivos.

Segundo Martinewisk e Gomes (2001: 01), o sistemaahtrole gerencial (SCG)
implementado na aquisi¢cdo deveria ser desenhado gtander & maior complexidade do
ambiente em que opera a matriz, que necessita deler@r, por meio de uma Unica
estratégia, as suas varias subsidiarias. Tal coidple € provocada porque “a medida que
aumenta o escopo geografico das operacdes de uprasama complexidade administrativa
também cresce, exigindo a adocdo de novos e mi@ticamlos sistemas de controle”. Nesse
sentido, faz-se relevante compreender o efeitsttatégia corporativa da adquirente sobre as
mudancas do SCG pos-aquisicao.

Nesse ensejo, toma-se aqui como objeto de estufxtrativa Metalguimica S.A.
(EMSA), que foi adquirida pelo Grupo FASA Partigipas (GFP). Tal grupo atuava, a época
da aquisicdo, em quatro estados brasileiros, par deeseis diferentes empresas nas areas de
mineracdo, fertilizantes e metalurgia — hoje sdatmue empresas em seis estados. A
adquirida denominava-se Mamoré Mineracdo e Metaurgla. (MMM) antes da aquisi¢cao,

e pertencia ao Grupo Paranapanema. A época dag¢mssse grupo caracterizava-se como
uma holding sem atividade operacional que controlava atividacencentradas em cinco
diferentes divisbes operacionais. A estratégiaaativa daholding para a nova aquisicao
consistia em transformar a adquirida em uma now@ade de negocios capaz de gerar valor
para o0s acionistas. Adquirida em 2002, a EMSA é wamapanhia que concentra suas
atividades na mineracdo e no beneficiamento dégradtural cristalino de alta qualidade e €,
atualmente, detentora das maiores jazidas deeyradttral cristalino no Brasil.

O problema de pesquisa pode ser sintetizado nangegyuestionamento: qual o efeito
da estratégia nas mudancas no SCG da EMSA ap@sisacao pelo GFP? Desse modo, o
presente artigo apresenta os resultados de umaigasmge teve como objetivo analisar quais
foram as mudancas no SCG dessa empresa e conse @lasenvolveram, em decorréncia da
nova estratégia corporativa introduzida pela acugber.
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A justificativa deste estudo reside no fato de ase processos de aquisicdes
frequentemente sdo acompanhados de rapidas mudaagdsincdes organizacionais e no
SCG. Tais mudancas apresentam oportunidades consetke de investigacdo do desenho e
uso desse sistema (JONES, 1985b). Além disso, meemtado do grande numero de
transacoes de aquisicdes que se processam em todim nsabe-se pouco sobre os efeitos da
estratégia sobre o SCG pés-aquisicdo (NILSSON, j200@mo justificativa adicional, a
oportunidade de investigar as mudancas no SCGrmrete a aquisicdo de uma empresa €
uma idéia que encontra respaldo nas recomendaedpsstjuisa de Granlund (2003). Esse
autor sugere que sejam realizados estudos de aesonglhor compreender essas mudancas,
pois acredita que este é um tema pouco exploraddogeande relevancia cientifica.

Na perspectiva de investigacdo desta pesquisaadgje esta dividido em 5 secdes,
incluindo esta introducdo. Na secdo 2, descreve-descute-se o SCG em aquisicoes. Na
sequéncia, na secao 3, descreve-se a metodologiasd@isa. Na secdo 4, apresenta-se a
empresa e a andlise do caso. Por fim, na se¢cd canalusbes sdo apresentadas de acordo
com os objetivos pretendidos, seguidas das refe€hbibliograficas utilizadas.

2. Sistema de Controle Gerencial em Aquisi¢des

O SCG pode ser visto como um mecanismo facilitadi®rimplementacdo das
estratégias e um dos principais componentes doegsoc de gestdo (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002), por ser a base para a conzagho dos planos e para o alcance
dos objetivos empresariais e de ssiakeholders. Esse processo envolve o planejamento, a
direcdo, a comunicacao, a motivacao, a organizagicontrole das atividades empresariais.
Montgomery e Porter (1998) explicam que a difereagte a simples identificacdo dos
objetivos desejaveis e o alcance desses objetimasiste na implementacdo da estratégia.
Esses autores observaram que a formulacdo daégsrateveria explicitar as principais
politicas operacionais em nivel funcional e cooaleam unissono essas politicas para que se
consiga atingir as metas globais estabelecidas.

Segundo Andrews (1971), a formulacdo de estratégiasr mecanismo que a alta
administragdo emprega para avaliar os pontos fatéscos da empresa, em funcao das
oportunidades que o ambiente apresenta e dos resgstentes. A direcdo busca definir
estratégias condizentes com as capacidades funtimgare competences) corporativas na
tentativa de aproveitar essas oportunidades. Rhal Hamel (1990) destacam que as
capacidades fundamentais sdo competéncias queashugtzes, transcendem 0s negocios,
podendo ser definidas como ativos intelectuaisspegl@is a empresa se distingue das demais
e que consiste em algo valioso em termos de cotnpkdde. Segundo Anthony e
Govindarajan (2002: 92), ha diferentes formas degi®r e conceituar a estratégia. De um
modo geral, porém, “hd um consenso de que a egaaéscreve a direcdo geral em que uma
organizacdo planeja mover-se para atingir seudiwigé. Esses autores entendem que as
estratégias nas empresas sao formuladas no nikgdrativo ou da unidade de negdcios.
Naquele, as preocupacfes se referem a definiciatdédades em que a empresa poderia
participar e na distribuicdo de recursos entreseaBaidades. Neste, os desafios configuram-
se em torno das missdes basicas das unidades coarres@mento, a manutencdo ou a
extracdo de recursos nos diferentes negocios emopgeem. No nivel corporativo, as
questbes estratégicas se referem a atuacdo dasangeetro de uma Unica atividade, em
promover uma diversificagdo dentro de um ramo oa diversificagdo em varios ramos. No
nivel da unidade, as questbes se relacionam a ligss@antagens competitivas genéricas
advindas de custos ou da diferenciacéo.

Gomes e Salas (1997) entendem que o controle husraover o0 sucesso das
empresas pela ampla participacdo das pessoas cespoode gestdo, com o intuito de ajuda-
las a atingir os objetivos individuais e empressri&les afirmam que o SCG pode ser
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observado por uma perspectiva estratégica, como akeebbter vantagens competitivas; e por
uma perspectiva organizacional, buscando que anigag#io e seus membros se orientem
para atingir os objetivos da administracdo. Aléssdj explicam que, a partir dos anos 80,
surgiram novas abordagens de SCG que propéem untadotegia de avaliagdo de
desempenho voltada a toda empresa e que complemestamecanismos formais de controle
com mecanismos informais para potencializar o psxale tomada de decisdo. O uso de
mecanismos formais busca promover a melhoria ddupxadade das pessoas e operacoes,
dos resultados corporativos, do volume e da guididibs negocios. Os informais, por sua
vez, baseiam-se na incorporacdo dos propoésitospessoas nos objetivos corporativos,
visando trazer ganhos as empresas pela interi@ozagos individuos, dos valores
compartilhados pelo coletivo.

O sucesso na utilizagdo conjunta de mecanismosafsreninformais, contudo, requer
uma mudanca na postura dos gestores em busca & @mmais eficiente e eficaz. Nesse
sentido, entenda-se como controle gerencial onsgs@dministrativo capaz de influenciar o
comportamento dos membros da empresa e que coesisterificar se todas as acbes das
pessoas e se todos 0s processos estdo sendodasalanforme o planejado. O intuito do
SCG é promover a eficacia e fazer com que a empgigaaos rumos previamente tracados
pela alta direcdo e possa, assim, cumprir sua miss&gundo Jordao e Souza (2008), o
exercicio do controle nas corporacdes deveria s@p fpor uma perspectiva ampla
proporcionando a satisfacdo das expectativas stiéeholders empresariais e que altos
padrbes de governanga corporativa sejam conseguidos

O SCG tem recebido refinamentos ao longo do temps,foi a partir da década de 80
que alguns estudos comecaram a investigar maidadetnte a questdo do controle em
aquisicdes. Em seus trabalhos seminais, Jonesg1B8Hvestigou as relacdes estabelecidas
sobre o SCG de 30 operacbes de aquisi¢coes, durgggdodo de 1980 e 1981. No primeiro
trabalho, Jones (1985a) examinou as fungbes do I88QGlois primeiros anos posteriores a
aquisicdo e observou que esse sistema teve suatamgia ampliada nesse periodo por
funcionar como mecanismo de integracdo, coordenacdonitoramento. As mudancas
ocorridas no SCG adotado nas firmas adquiridastéami que tal mecanismo possibilite uma
adequada transmisséo de informacdes da subsigam@aa matriz. Os resultados empiricos
demonstraram que as mudancas percebidas nas téfeoperacdes tendem a ser semelhantes
no que se refere aos estilos de aquisicdo, masewliés em relacdo ao tamanho das
corporagfes. O objetivo das mudancas consisteicécief do SCG avaliada em funcdo da
conformidade existente entre as firmas adquireateslquiridas. A conformidade tende a
surgir pela padronizacdo dos procedimentos nessasfiimas, pelo deslocamento de poder
da periferia para o centro e por mudancas nos ggsosedecisorios. No periodo posterior a
aquisicdo, os gestores deveriam procurar reduztina de incertezas e as resisténcias
internas, promover a motivacdo das pessoas e datimwriacdo de uma atmosfera mais
produtiva na operacédo. A matriz deveria contrimésse sentido quando da concepg¢ao do
novo SCG sobre suas aquisicdes por ser inadequadamno novo sistema adotado sobre
uma nova aquisicdo como extensdo mecéanica da foengxercicio de controle existente na
adquirente.

Jones (1985 b), continuando a andlise iniciada @mes] (1985 a), observou que as
preferéncias dos individuos dominantes exercemedoinfluéncias sobre as praticas
gerenciais adotadas nas aquisicbes. Ele percebeuo gdesenho do novo SCG deveria
colaborar para congregar as necessidades e expgstdesses individuos para minimizar
conflitos com a empresa. A principal evidéncia efaidessa pesquisa foi que existe uma
tendéncia de assimilacdo e adaptacdo das corperagigiiridas as determinacbes das
adquirentes. O que foi constatado, na maioria @@®s; € que as empresas compradoras
decidem como e qual SCG deveria ser utilizado aha operacédo. As conclusdes da analise
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realizada por esse autor sdo que, além do tipouwttamgas, as matrizes tendem a decidir o
nivel e a forma como elas ocorrem. Além disso, tileou-se que, ao passo que as
transformacdes no SCG nas firmas adquirentes terede®r minimas, nas adquiridas as
mudancas tendem a ser extensivas e profundas.

O controle sobre uma nova aquisicéo € apontado cecuwsso-chave por Calaai al.
(1994) que investigaram a influéncia da culturaiored nos mecanismos de integracéo e de
controle das aquisicbes transnacionais. Em um esa&mdpirico desenvolvido sobre 75
transacdes de aquisi¢oes ocorridas na Franca eino Bnido, esses autores observaram que
o modelo de controle exercido nessas transacoeste@mente influenciado pela heranca
administrativa de seu pais de origem. O grau p@mde controle adotado variam em funcgéo
do tamanho da subsidiaria em relacédo a matrizrao de interdependéncia por recursos, do
nivel de mudancgas no ambiente, do setor induskasi@mpresa e das estratégias adotadas pela
matriz e por suas subsidiarias. Calerial. (1994: 2) observaram que “0s mecanismos de
controle (formais e informais) sdo o coracdo daadiehamento entre a firma adquirente e
adquirida” e concluiram que, quando séo utilizaglmsconjunto, podem promover melhorias
no desempenho das aquisicoes.

Gomeset al. (2000) investigaram o SCG utilizado pela White titar S.A. apoés ter
sido adquirida pela Praxair Inc., em 1993. Elesenlzdam que o SCG da adquirida foi
modificado para se adequar a uma diretriz estiaegiobal. Esses autores acreditam que,
apos a aquisicdo de uma empresa local por uma reggm globalizada, haveria uma
mudanca radical no SCG da adquirida, de acordoaalinetriz estratégica mundial. Gomes
et al. (2000) postulam que o estabelecimento do consi@bee o elemento humano e sobre o
conhecimento seriam um dos meios de facilitar @ess@ dessas aquisi¢coes. Eles concluiram
que as empresas globalizadas deveriam utilizar seegédo das chamadhsest practices
existente em suas subsidiarias e de um SCG ade@aadocada unidade para facilitar a
consecucao de suas estratégias e para alavantagess competitivas em todos os paises em
que operam.

Nilsson (2002) analisou 0 SCG utilizado em quatjpigicdes de companhias Suecas
bem conhecidas, relacionando-o as diretrizes égtcats das empresas. Observou que, tanto
as estratégias corporativas das adquirentes, gaangéstratégias de negocios das adquiridas,
influenciam no controle das aquisi¢cdes. As corpimagrientadas a diferenciacdo tendem a
utilizar SCG direcionados para integracdo e coad@n das atividades e as corporacfes
voltadas para a lideranga em custos tendem a autilcontroles mais burocraticos e
formalizados. Ele concluiu que a implementacdo deonSCG deveria ser um processo
gradual e tende a ocorrer com mais facilidade nésidiarias que possuam estratégias
compativeis com as de suas matrizes.

Granlund (2003) examinou o desenvolvimento de SE@méao de duas companhias
de igual tamanho, mas de diferentes culturas ealeat Observou que o sistema estabelecido
na subsidiaria é afetado pela demora na sua igfsgreom a matriz, pelas resisténcias a
mudanca e pela falta de envolvimento das pessod&ioAalmente, percebeu que as
ambiguidades de objetivos entre companhias addegenadquiridas, as diferencgas culturais,
as relacdes de poder existentes e os interessesalades dominantes também podem afetar
a implementacdo do novo SCG. A conclusdo desse &itgue o SCG que prevaleceu
depois da unido foi decorrente da conjugacao deasagerenciais das duas companhias e de
uma efetiva mescla cultural.

Em sintese, constatou-se que o controle no conti@d@quisicdes ao longo do tempo
foi observado por diferentes perspectivas que: 1@pcionaram a dificuldade de
estabelecimento de um SCG adequado como causasdeesso das aquisicoes; (2)
apontaram para esse sistema como uma condicaorgi@inpara que a transacao seja bem
sucedida e para que o0s objetivos possam ser att@s)ca (3) por melhor que seja o
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planejamento da aquisicéo, € na etapa de integrdefois da unido, que surgem 0s maiores
desafios gerenciais. Da analise das diferentespgeigas pode-se observar que o SCG
facilita a coordenacéo estratégica entre a matsaas subsidiarias, melhora a qualidade da
gestao pos-aquisicao e sofre influéncias dessat@&git.

3. Metodologia da Pesquisa

A pesquisa descrita neste trabalho consiste em stod@ de caso de natureza
qualitativa (GEORGE e BENNETT, 2005) e de abordagexplanatoria (COOPER e
SCHINDLER, 2003). Em termos de analise do SCG, gensugerido que esse meétodo é
suficientemente sensivel para captar e analisaonaplexidade inerente a esse sistema
(GOMES et al., 2000). De maneira mais enfatica, contudo, Granl20®3) defende que o
estudo de caso de natureza qualitativa € o mét@i® adequado para entender as mudancas
ocorridas no SCG decorrentes do complexo processguisicdo empresarial.

Segundo Cooper e Schindler (2003), os estudos redBldos buscam investigar um
problema em uma area de investigacdo pouco expla@dmliscar, por meio de inferéncias, as
relacbes observadas entre os fenOmenos pesquigadaglacido aos estudos que empregam
uma metodologia qualitativa, Richardson (1999) iemplque eles podem descrever a
complexidade de um determinado problema e anabsdnteracdo entre as variaveis
pesquisadas. Tais estudos possibilitam uma majaeza de detalhes nos resultados e uma
compreensao de seu significado social. J& a espelbanétodo de caso para analisar o SCG
em uma empresa esta alicercada nas recomendac@rardand (2003: 225) que, de forma
explicita, esclarece “o fato de que toda aquisi&édon caso especial com muitos recursos
contextualmente divergentes” e que, por isso, neesec investigada, em profundidade, por
meio de um estudo de caso.

Um estudo de caso refere-se a uma analise intedsivana situacéo particular (YIN,
1984) e a uma investigacdo dos fendmenos ocors@os interferéncia significativa do
pesquisador. E um estudo de campo com o objetiviovestigar a relagdo entre o fendémeno e
seu contexto, tal como proposto nesta pesquisatéia utilizado para se selecionar o caso a
ser estudado foi 0 acesso as informacdes, conda@a Nilsson (2002) e Granlund (2003)
como uma das maiores dificuldades na realizacasedego de pesquisa. A escolha dos
entrevistados contemplou pessoas de diferentesargiveis, desde o presidente do GFP,
passando por diretores, gestores, analistas decinegéconsultores, até os empregados de
nivel técnico e os vinculados a operacdo. Forarizagias entrevistas com as pessoas
responsaveis pelo SCG da empresa e com as pesgeasivgnciaram as mudancas
decorrentes da aquisicdo, por terem trabalhadadgaireda antes e depois da aquisicao, na
tentativa de conseguir identificar o efeito da a&égia nessas mudancas com 0O maior
aprofundamento e com a maior riqueza de detalhesiy@. Portanto, a selecdo das pessoas
foi feita pela capacidade informativa que detém,seja, por tipicidade. No total, entre
dezembro de 2008 e abril de 2009, foram realiz8dasntrevistas, com duracédo aproximada
de 20 minutos cada, totalizando um pouco mais deofds de gravacgao.

Dentre as vérias fontes de evidéncias existentesiranestudo de caso de natureza
qualitativa, priorizou-se, como fonte primaria deédéncias, a realizacdo de entrevistas
pessoais, em profundidade, apoiadas em um roteiemttevista (EISENHARDT, 1989). Tal
roteiro € composto por 23 questdes, baseando-samdveis extraidas da literatura referentes
a resultados empiricos de estudos anteriores cumges ao efeito da estratégia nas mudancas
do SCG. A andlise dos dados desta pesquisa fai fpeito método de analise de conteudo.
Segundo Bardin (2004) a analise de conteudo ceneist um conjunto de técnicas usadas
para investigar o conteudo das mensagens das coagtias linguisticas. Tal analise auxilia a
realizacdo de ligacdes entre a situacdo a sersadalie as manifestacdes da superficie
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discursiva por meio de operacdes de desmembraraeni&ssificacdo semanticas, sintaticas e
l6gicas.

De forma a aumentar a validade interna deste espudourou-se agregar informacdes
coletadas em outras fontes de evidéncia. Essegsme&econhecido como triangulacao (JICK,
1979). Assim, sempre que possivel, as informacoway de uma fonte foram confrontadas
com as de outras para confirma-las e valida-lagpdftuno lembrar que, no presente trabalho,
esse procedimento iniciou-se com as proprias estasy pois foram ouvidas diferentes
pessoas sobre um mesmo tépico. Paralelamente, feitas visitas a fabrica e ao escritério
da empresa para apreender, de maneira mais detab@ate as especificidades do negocio
dessa empresa. Em um momento posterior, a triggigulanvolveu a andlise de folhetos
informativos, de informacbes constantes eweb pages, no site da empresa
(www.extrativa.com.br), de manuais de procedimergasalidade e politicas corporativas, de
alguns documentos da época da MMM e de noticiadicadas sobre a aquisicdo nos
periédicos da época. Analisaram-se também as astijgiublicadas no jornal interno da
empresa, as tabelas de indicadores dos ultimosamés e as informacdes obtidas em
conversas informais extra-entrevistas, além deatostposteriores as entrevistas, com o
propésito de complementar dados e de esclareckvadas existentes.

4. Apresentacdo da Empresa, Historico da Aquisicé® das Mudancas no SCG

Fundada em novembro de 2002, a EMSA, conhecida ¢érafite do Brasil, € uma
empresa brasileira, do GFP, que concentra suadaatas na mineracdo e no beneficiamento
de grafite natural cristalino de alta qualidade (MAAL DA QUALIDADE, 2008). A origem
da empresa teve inicio com a aquisicio da MMM (DNP2003). O GFP € um
empreendimento de capital nacional, que esta pederje, em diversos setores da economia
(FOLDER DA EMPRESA, 2009). Esse grupo promove itivegsntos em suas unidades na
prospeccao, na pesquisa e no desenvolvimento des pedutos para ampliar a capacidade
de producgéo e para apresentar solu¢des inovadosaseas clientes. A aquisicdo da MMM
esta alinhada com a estratégia de crescimento reding do GFP — que busca realizar
investimentos com potencial de geragéo de riquenasetores considerados estratégicos pela
direcdo da empresa.

A planta industrial da EMSA esté4 situada ao suéesi@ado da Bahia, no municipio de
Maiquinique, onde a empresa beneficia minério, righwagrafite de diversas qualidades, com
teor de carbono de até 99,97%, utilizado na in@isiderargica, na automotiva, em
fundicbes, como lubrificante e para producdo deat&fios, baterias, tintas, lapis, vernizes,
borrachas e produtos quimicos (MANUAL DA QUALIDADR008). Segundo relatos de
antigos colaboradores, o Grupo Paranapanema, que arontrolador da empresa, nao
acreditava muito no potencial de crescimento damaes nédo realizava um acompanhamento
e controle consistente das atividades da MMM. Axiialmente, os relatos indicam que
ocorreram falhas técnicas e gerenciais que culamimaro fracasso da empresa. Na visdo do
engenheiro responsavel pela supervisdo de oper@odesacao, almoxarifado e manutencao
industrial), a forma de mineracéo desenvolvida pMN&M acabou por estrangular a mina, por
gerar excesso de retrabalho e por tornar quasévelvd processo de mineracao, em virtude
do sucessivo aumento de custos desse processo.

A aquisicdo da MMM pelo GFP pode ser consideradapdoconglomerado, segundo
a classificacdo estabelecida por Jones (1985ajkqvate uma empresa de diferentes negocios
da matriz e sem interesses comerciais comuns. 8edRorter (1987), esse tipo de aquisicao
ndo envolve qualquer ligacdo entre as unidadesedécios e, muitas vezes, as adquirentes
acabam revendendo aquilo que compraram porqueasiesspresas, as estratégias adotadas
acabam por dissipar ao invés de criar valor paracomistas. Os resultados deste estudo,
entretanto, demonstram o contrario, pois essa iggaigslemonstrou ser bem sucedida e a



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza ar&eBrasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 8

estratégia adotada permitiu a geracao de valooragnldo tempo. Segundo relato do gerente-
geral da adquirida, “a EMSA €& uma empresa de socgse vem alcancando fantasticos
niveis de producédo ao longo do tempo”. A diretateniaistrativo-financeira do GFP, que
também € responsavel pela area de controladoreagaesa, reforcando esses argumentos,
diz que “hoje, a EMSA é uma das empresas maisv@stdo grupo que, além de oferecer a
oportunidade de se vender toda a producao, geriduymde caixa quase constante ao longo
do ano”.

Na visdo dessa diretora, 0 SCG da época da MMNbastante confuso e rudimentar.
Ela lembra que “os relatérios a que teve acessgpnaa da aquisi¢cdo indicaram que o SCG
anterior era muito precario, pois ndo havia quasgham tipo de informacdo e ndo havia
nenhum balancete ou balanco patrimonial segregadmms informacdes da empresa a ser
adquirida”. Ela explica que havia poucos dados cama relacdo de imobilizado, mas que a
maior parte deles era incompleta e inconsistengsa Eliretora relata que teve grandes
dificuldades em analisar esses dados para podearav@&mpresa. A diretora administrativo-
financeira recorda que “os dados estavam muitcunaidbs aos de outras empresas e que, por
isso, estava muito dificil de analisar a posicdonémico-financeira da empresa”. Como
medida paliativa, ainda pediu um detalhamento farmacdes ao grupo vendedor que, na
verdade, foi de pouca valia, pois informou que esspas daquele grupo tiveram dificuldade
em segregar o que era, de fato, relevante e farmscgados necessarios para a avaliacdo da
empresa-alvo.

A diretora administrativo-financeira disse, tambéue as mudancas realizadas depois
da aquisicdo foram extensivas e profundas. Na parttbil, criou-se uma nova entidade e,
do ponto de vista financeiro, buscou-se estabetsteaitégias que permitissem que a empresa
se tornasse sustentavel ao longo do tempo. Elacaxglie a postura e o envolvimento do
presidente do GFP foram decisivos no sucesso daciegjue passou a ser acompanhado de
perto, corroborando com o pensamento de Nilssdd2(20

As mudangas no SCG aconteceram de maneira gradiedcentinua. A direcdo do
GFP buscou estabelecer logo depois da aquisicAmaior controle sobre as operacdes e
sobre as finangas corporativas, contabilidade péddios de capital. Assim, os resultados
empiricos verificados por Jones (1985a, b) e poldGh al. (2001) ndo foram integralmente
confirmados, pois ndo se observou um estabelecimmépido de um mecanismo de prestacao
de contas em bases mensais, sobre a autoridadgadizle- que foi posteriormente
centralizado no centro corporativo — e sobre o roegdo, que ainda ndo € utilizado de
maneira formal na empresa. De modo complementariudo, percebeu-se, através do
depoimento da diretora administrativo-financeirag dogo depois da aquisicdo houve uma
centralizacdo dos controles contabeis, fiscaifuté@rios, juridicos, de pessoal, sobre as
operagBes de comeércio exterior, sobre as vendadbre ss compras na Matriz, em Belo
Horizonte.

A diretora administrativo-financeira explica que ingcio das operacdes da EMSA, o
SCG utilizado ainda era bastante simples. Elaaejae esse sistema foi se sofisticando ao
longo do tempo para permitir que a empresa acongsarhas exigéncias do mercado. Essa
diretora recorda que, “na medida em que os cliefulesn exigindo que a empresa fosse
certificada é que se comecou a ter um controlévefét.) porque foram estabelecidos normas
e procedimentos para cada departamento”. Ela pampler o SCG atual iniciou-se das idéias
trazidas pelo auditor da qualidade que influencjoe todas as atividades fossem controladas
por meio de planilhas e que cada seguimento fossdatorado pelo SCG. Durante esse
processo, a diretora administrativo-financeira gleeti, juntamente com presidente do GFP,
“que os funcionarios, quando ja tém as normas eegimentos predeterminados, trabalham
mais focados”.



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza ar&eBrasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 9

O lider de producéo do turno da noite lembra gaeépoca da MMM, havia menos
controles e relatérios para acompanhamento. Eleqdiz ndo se acompanhava todo o
processo, como acontece na atualidade, e que acouito desperdicio. Além disso, afirma
que, muitas vezes, eram realizados investimentomalgeira inadequada, que se gastava
muito sem objetividade e que os projetos nao eram élaborados. Esse lider relata que, nos
dias de hoje, h4 mais controles operacionais, déogusobre resultados e que o SCG é
orientado para o aumento da lucratividade.

A diretora administrativo-financeira relata que,pois da aquisicdo, a empresa
precisou ser completamente reestruturada, poisgocie da empresa era completamente
insustentavel do ponto de vista econémico, financei produtivo. Nesse relato, informou
que, “antes da aquisicao, a empresa ja havia sahafla por duas vezes e apresentava sérios
problemas estruturais e produtivos”. Essa direlemedbra que as perspectivas de crescimento
eram bastante limitadas e que muitas pessoas mégditazcam no sucesso da empresa. Ela
explica que, logo depois da aquisicdo, houve umdamea de pensamento na organizagdo. A
nova mentalidade que passou a nortear as acoesvdrsgas na EMSA foi a idéia de tornar
0 negaocio rentavel, especialmente, sob a perspedtivetorno sobre o investimento.

Atualmente, em meio a crise financeira internadioma diretora administrativo-
financeira relata que a EMSA tem sido uma das esapreesponsaveis por sustentar as
operacdes do GFP, pois é uma das poucas empresastgconseguindo gerar um superavit
em meio a turbuléncia mundial. Ela explica, enti&taque o volume de negdcios tem sido
consideravelmente afetado pela crise e que o fatmd foi bastante reduzido. Um
engenheiro, funcionério do departamento comen@#dfa que “houve meses durante a crise
que o volume de vendas chegou a ser reduzido pamolhabitual’. Ele diz também que a
EMSA, mesmo com a crise, ainda tem tido um papehtégico nesse grupo e que outras
empresas ja estdo sem faturar desde meados dea®®08 primeiros meses de 2009,
agravando a situacao dessas eidaling.

5. Anadlise do Efeito da Estratégia Corporativa nagMudancas do SCG

Na EMSA, a direcdo busca definir estratégias camiés com as suas capacidades
corporativas fundamentais, na tentativa de apraweis oportunidades que o ambiente
apresenta, em linha com o pensamento de Andrew4)1Bssa estratégia consiste na direcdo
geral em que a empresa planeja mover-se pararasiegs objetivos, como preconizado por
Anthony e Govindarajan (2002). Vérios relatos iadien que a visdo do presidente ajuda a
caracterizar a estratégia corporativa da adquirerdensiste em desenvolver as capacidades
da empresa, em linha com o mercado, na tentatigede valor para os acionistas e demais
stakeholders empresariais. O presidente do GFP explicou qugotdo de vista estratégico,
“a perspectiva tracada para o primeiro momentoguissicdo era a de realizar esforcos e
investimentos para fazer com que a adquirida nésederejuizo. Em um segundo momento, a
estratégia tracada consistia em tornar o negédaaativo e promover um aumento de
producdo e de vendas”. Para médio e longo praz@npobuscou-se tracar estratégias e
realizar investimentos para tentar tornar a empmasa negocio cada vez mais auto-
sustentavel, prospero e promissor.

A visao de futuro estabelecida em 2005 pelo prasiddéenotava um cenario mais que
otimista ao dizer que, de acordo com sua vontasiug esforgcos, em um prazo de 10 anos a
EMSA seria a maior produtora mundial de grafiteBJGlez. de 2005). O resultado dessa
visdo e de uma série de esforcos empreendidos petspas envolvidas no negocio, da
presidéncia a operacgao, ja fizeram da EMSA a segumalor produtora mundial do produto
que fabrica em um espaco de tempo de pouco maseideanos. Nos dias de hoje, a
perspectiva que o principal executivo do GFP tema paempresa € otimista e ele acredita
gue, em poucos anos, a mesma sera capaz de aleahgaranca do mercado, pois relata
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“estar se preparando para competir, em condicOesigerioridade, com a China e qualquer
outro pais do mundo”. Ele explica que a EMSA ja tmmdi¢cdes de operar com um custo de
producao inferior a concorréncia local e internaalpmas que ainda carece de uma maior
insercdo no mercado global para ser mais compe#tji\assim, galgar o objetivo estratégico
pretendido.

O envolvimento e a visdao do principal executivosoagados a investimentos,
capacitacdo dos funcionéarios e claras politicagndentivos, despertaram nas pessoas a
sensacdo de uma forte lideranga — estimulando @ronetimento das mesmas com o
alcance dos resultados almejados. Assim, ocorreram série de mudancas no SCG para
facilitar a implementacdo da estratégia corporagiv@laborar para que a empresa atingisse
seus objetivos de curto e longo prazo. O gerena-gelata que, “dentre as mudancas
observadas depois da aquisicdo, essa visdo, trpeidapresidente do GFP, é a que teve
maiores implicacfes e maior significado praticoispale investe no ponto certo, buscando
alavancar melhorias no desempenho operacionahdai@ e gerencial”.

O objetivo dessas mudancas foi facilitar o acompar@nto da operacdo em todas as
suas fases. O gerente-geral explica que o respainp@o planejamento e controle da
producao (PCP), por exemplo, “passou a controldowsams setores e a buscar estabelecer um
controle sobre os resultados e um controle sobceisiss de todas as areas, além de facilitar a
visualizacéo e a eliminacdo dos gargalos”. As mgasno SCG, todavia, ndo se limitaram ao
PCP, mas abarcaram outras areas e setores dadalqDirtro objetivo das mudancas no SCG
foi fazer com que esse sistema se tornasse mazefi possibilitasse um controle mais
efetivo das pessoas e dos processos. A adquirargeol que houvesse uma maior
conformidade entre os seus sistemas e os da athj@rifoi promovendo, gradualmente,
alteracbes no modelo gerencial da adquirida pasiditda a avaliagdo do desempenho em
todas as areas. Nesse sentido, uma parte do SC@if@da para promover a mensuracao do
desempenho e avaliagdo dos resultados obtidosndegos objetivos determinados pela
dire¢éo, como preconizado por Jones (1985a).

Nos dias de hoje, o SCG aborda ndo s6 questbestwa mas se desenvolve ao
longo de todo processo com medidas sobre estogueeragdo, alimentagédo, producéo,
qualidade, eficiéncia e eficacia. No entendimergauch dos lideres de producédo “essa forma
de controle é também uma forma de reducéo de ¢yxiiss quando ndo se tem controle, ndo
se sabe 0 que a empresa esta gastando”. Ele egpkca SCG € utilizado na empresa para
verificar os gastos e os resultados dos proceasgsantidade e a qualidade da producéo, a
lucratividade dos produtos por area, setor e tdedrabalho, as especificacdes técnicas e a
satisfacdo dos clientes. Esse lider lembra quaislela aquisicdo, hd uma preocupag¢do maior
com o registro e a transmissdo de informacdes -sgaecompiladas em relatorios e depois
reportadas para a matriz. Ele relata que “todofunsionarios, de todas as areas (...) tem
algum tipo de anotacao, tem algum tipo de contf®d®. eles que anotam e passam [0s dados]
para os lideres detalharem seus relatérios”. O tideproducéo explica que, atualmente, as
pessoas trabalham alinhadas com os gestores, @gsanpaas cobrancas da direcdo, as
especificacdes, 0s ajustes necessarios no proeesstos os detalhes que carecam de ser
conhecidos pelos funcionarios. Ele complementandiaejue, “além de tudo, a empresa tem
um programa de controle de qualidade (PQ) que ajdi#o no trabalho” por facilitar a
visualizacao das especificacbes produtivas e dassielades dos clientes.

Segundo a diretora administrativo-financeira, urs gdncipais efeitos da estratégia
corporativa sobre as mudancas ocorridas nos paxeds trabalho e sistemas de
acompanhamento e controle da empresa poés-aquist@tsiste, justamente, na
implementacéo desse PQ. Ela relata que a qualtdadempactos em todas as areas e setores
da empresa e foi responsavel pela nova imageniuicistial da EMSA junto ao mercado.
Essa diretora explica que o PQ passou a ser dilizamo um dos mecanismos formais de
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controle da empresa e “se tornou um marco no dstalmento do SCG na EMSA por
permitir um mapeamento das atividades e processosg também uma normatizacdo dos
procedimentos de trabalho”.

O PQ estabelecido em 2005 foi norteado por qualijetivos que serviam para
verificar como estava sendo atendido cada pilassedpsograma. O primeiro pilar consistia em
atender os desejos e necessidades dos clientegued® buscava contemplar as expectativas
dos acionistas, o0 terceiro consistia em promovenethoria continua e o quarto tentava
promover o desenvolvimento das pessoas (IGB, f@@6R Atualmente, a esséncia desse PQ
pode ser sintetizada em “atender as expectativaslamtes e acionistas, através da melhoria
continua da EMSA, promovendo o desenvolvimento osaoibiental” (MANUAL DA
QUALIDADE, 2008: 3). Tal programa esta alinhado c@nmissdo da empresa que €
apresentada da seguinte forma: “somos uma empiesinara pelo crescimento com
lucratividade, através da exceléncia dos nossadufme e da satisfacdo de nossos clientes,
colaboradores, acionistas e das comunidades cajunaés interagimos” (IGB, jan. 2006: 1).
Essa missao é fruto da visdo da empresa que estaleeldesejo de se tornar a lider mundial
pelo cuidado com clientes, colaboradores e acmsistpela promo¢do de um crescimento
sustentavel de sua participacdo no mercado naeamaindial.

A diretora administrativo-financeira lembra quepaatir de 2005, a empresa mapeou
seus processos, determinou a interacdo entre,diegeetem buscado gerencia-los para tentar
assegurar uma politica de melhoria continua — gperta a forma de exercicio do controle na
EMSA. Na ocasido, 0s recursos necessarios a inagimtda 1SO 9001 na empresa, sejam
financeiros ou humanos, foram disponibilizados pdil@cdo. Desde entdo, o SCG tem
colaborado para monitorar, por meio de auditom&srinas da qualidade, o desempenho dos
processos e das pessoas, como preconizado por @o8aas (1997). Os resultados de tais
auditorias tem sido utilizados como fonte de acOemetivas e preventivas que Sao
implementadas e verificadas, conforme estabelawd@procedimentos internos da empresa.

As informagbes veiculadas no informativo interno e@presa apontam varias
transformacdes na EMSA que influenciaram o desa&lth®CG para ajuda-la a atingir os
objetivos estratégicos estabelecidos pela diregdentpresa. Nesse sentido, foram realizados
varios investimentos (IGB, mai. 2006) como: (1)cempra e instalacdo de maquinas (IGB,
abr. 2006) e outros equipamentos; (2) a realizdgdobras civis na usina de beneficiamento
de grafite (UBG) (IGB, fev., 2006; ago., 2006; aB007); (3) a melhoria no sistema de
comunicacdes e na plataforma de abastecimentoudedigfabrica (IGB, jun. 2006) e (4) um
novo laboratorio de analises quimicas (IGB, ma720Tais investimentos visavam tanto um
aumento na quantidade quanto na qualidade do sisienproducdo. Paralelamente, houve
mudancas relativas a gestao de custos, buscandmizaxesses resultados. Assim, deixou-
se de utilizar alguns materiais como querosene,dsikcato, gerando uma economia de 40%
nos gastos com esses itens. Além disso, houveaaig&o de um novo moinho, que trouxe
um maior aproveitamento do minério na UBG (IGB.,. olat 2008).

O supervisor de producdo da UBG recorda que, atdesquisicdo, “a MMM nao
conseguiu alcancar seus objetivos de producédo, geigria ter investido mais em
equipamentos ao invés de beleza” e relata que h&igmificativo contraste na forma de
controle e gestdo das duas empresas. Ele diz,, @jndase hoje se comemora o fato de que a
EMSA chegou a produzir mais de duas mil toneladasuen més, na época da MMM
“‘guando a empresa chegou a produzir trezentasae®l aquilo foi uma alegria muito
grande”. Esse supervisor explica que, por trazodes os investimentos e da reorganizacéo
dos processos, estd a nova estratégia de negdatosomsiste em ampliar a capacidade
produtiva e atender as expectativas dos clienteseXplica que, depois da aquisi¢cao, houve
maior cobranca e pressao por resultados e quere passou a tracar objetivos e metas para
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todos os setores da empresa. Em termos numérimascamparacao do volume de producéao,
antes e depois da aquisi¢do, pode ser observa@gafioo 1.

Andalise da producdo de grafite na empresa
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Gréfico 1: Analise do volume de producdo anualsaatdepois da aquisi¢ao.
Fonte: elaboracéo propria com base em informagiasdidas pela empresa e extraidas do site do DNPM.

Os dados indicam que essa cobranca por resultaotts efeitos na producdo da
empresa ao longo do tempo como demonstrado nocGrafiOs resultados dos estudos de
Child et al. (2001) indicam que a pressao € natural tendo seta gue, depois da aquisicéo, a
nova subsidiaria se torna uma unidade de negoéabsnavo grupo, sendo, portanto,
responsavel pelo alcance dos objetivos da corporassim, o SCG passou a ser utilizado
para facilitar a integracdo organizacional e pawargpanhar o desempenho do negdécio, como
preconizado por Gomes al., (2000) e Nilsson (2002). Na opinido do gerenteger foco
estratégico dos negocios da EMSA passou a ser s@lule diferenciais competitivos. Ele
relata que todos os esforgos realizados pela dirgElos gestores e por todos colaborados
passaram a ser orientados para atender as exypastdds clientes. A diretora administrativo-
financeira complementa, dizendo que a EMSA ndaaecppa somente em competir com 0s
concorrentes vendendo com precos mais baixos, nmsem criar novos produtos,
desenvolver os atuais e agregar valor aos mesmssimA observou-se um misto de
competicdo por custos e diferenciacdo - exigindoS@& orientado para redugéo de custos,
identificacdo de potencialidades e geracao de nogpatunidades de negocios. Nesse sentido,
as informagfes advindas do SCG tém sido utiliza@daarea comercial e pela direcdo para
fazer a integracdo entre as necessidades comermidlisxo produtivo e as estratégias da
empresa, como preconizado por Gortes., (2000), Nilsson (2002) e Child al. (2001).

Um lider de equipe do turno da tarde, por exemgiata que, depois da aquisicéo,
tem havido uma série de mudancas que melhoraramgamipacdo, a comunicacdo e o
controle das atividades empresariais. Segundoeatgeadministrativo-financeira, uma dessas
mudancas consiste na instalacdo do programa ‘ReEgearia auxiliar no controle gerencial e
para permitir um melhor acompanhamento do desenopgnmegocio. Ela afirma que “esse
programa vai ajudar na transmissao de informac@&edral das empresas do GFP e vai
colaborar para a unificacdo da linguagem e dosepin®entos nesse grupo”. Neste estudo,
observou-se que esta foi uma das limitagbes dd §06&, que embora ajude a visualizar
grande parte das questdes criticas da adquiridda aido esta sendo plenamente utilizado
para aumentar a relacdo de toneladas por horaae/ipaular melhor os objetivos das pessoas
aos da empresa, gerando uma maior convergéncigjete/os.

A diretora administrativo-financeira reconhece ss$mitacbes e explica que a
implementacdo desse programa coincidiu, proposiatie; com o atual momento de crise
mundial — encarado por ela como uma oportunidadeftex&do e de melhoria. Nesse sentido,
o presidente do GFP complementa, afirmando questi@tégia corporativa do grupo esta
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sendo modificada e que estad ocorrendo um novoaatiehto competitivo, mais focado no
mercado e na alavancagem de vendas”. O posicionaratral visa retomar o espaco perdido
no mercado pela crise e ajustar as unidades despe gara que nao tenham capacidade

ociosa. A diretora administrativo-financeira pegsa esse processo € natural e lembra que

no inicio das atividades, o presidente do GFP edmportava muito com o SCG. O

gue era relevante para ele era aumentar a pradadisie as vendas. Ao longo do
tempo, porém, a cultura de controle foi se modifittae a qualidade total mudou o
jeito de ser da EMSA. Aquilo que surgiu de uma éni@a dos clientes foi se

transformando e acabou se incorporando ao jeiteededa empresa. Nos dias de
hoje, os gestores utilizam o SCG para administram@resa e para ajuda-la a
melhorar, a perceber seus erros e a ndo comet@asnente.

Atualmente, o0 SCG da EMSA baseia-se nos tradicsoingicadores de controle, mas
0os complementa com outros orientados aos fatordseatais, a posicdo competitiva da
empresa e a satisfacdo daakeholders, em linha com o pensamento de Gomes e Salas
(1997). Os resultados observados indicaram queyadi® similar ao encontrado por Gonees
al. (2000), o novo SCG utilizado pela adquirida busensurar ndo somente indicadores
econdmicos, financeiros e de produtividade, conmob&an a satisfacdo dos clientes e dos
funcionarios, o alcance de indicadores de eficeéreide qualidade, o desempenho dos
colaboradores e das familias de produtos e, aqasstdes relativas ao clima organizacional,
a gestao de pessoas, a manutencao e a melhomaigagcompetitiva da empresa.

5. Conclustes

As F&A tém atraido a atencdo dos pesquisadoresuegéid dos valores envolvidos,
da intensidade com que ocorrem, da complexidademErsicoes e dos desafios de estabelecer
uma gestdo eficaz depois do fechamento do negdoidado do grande volume de F&A,
porém, existe uma lacuna entre os resultados ekmemo0s auferidos para essas operacgoes.
Uma parte dos problemas que causam essa lacunag@onenimizada por um SCG eficaz e
eficiente, que € um dos grandes desafios dos exesudepois da unido. Assim, o objetivo
desta pesquisa consistiu analisar quais foram asamgas no SCG da EMSA e como elas se
desenvolveram, em decorréncia da nova estratégmorabiva introduzida pela adquirente.
Nesse ensejo, observou-se que o0 SCG da EMSA foificaatb de uma perspectiva restrita
para uma perspectiva ampliada.

Antes da aquisicdo, o SCG vigente baseava-se radicionais indicadores
econdmicos, financeiros e de produtividade, masredautilizado e por isso foi considerado
bastante precério pelos entrevistados. Os depaisientt analise documental indicaram que
havia sérias inconsciéncias no modelo gerencigh éorma de exercicio do controle. Em
decorréncia de tais inconsisténcias, a MMM acabanaligando suas atividades algumas
vezes. Os relatos indicaram que esse sistema rdoutdizado para acompanhar 0s
investimentos e para alinhar os objetivos das j@sssom os da corporagdo, como ocorre nos
dias de hoje.

Na EMSA, o atual SCG ocorre em todas as fasesedsnjerenciais e funciona como
mecanismo (1) detector, gerando informacdes solgaeoesta acontecendo; (2) avaliador,
comparando os resultados alcancados com o0s pagréestabelecidos; e (3) executor,
promovendo alteragcdes no comportamento quando s&@esEsse sistema busca orientar,
estimular e influenciar o comportamento individeaémpresarial para alcance dos objetivos
de curto e longo prazo dsewkeholders empresariais. Observou-se, também, que a adqiirent
tem buscado estabelecer um SCG eficaz como suportplanejamento e do processo
decisoério. No caso analisado, percebeu-se que essdancas no SCG foram decorrentes,
direta ou indiretamente, da estratégia corporativsaGFP, que preconiza o crescimento
lucrativo e sustentavel de seus negécios e jaddzMISA a segunda maior produtora mundial
na producéo de grafite natural cristalino.
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Da analise comparativa dos depoimentos, percebaurse forte similaridade na
percepcdo das mudangas no SCG entre os informaetediferentes niveis, cargos e
atividades. Na triangulacdo desses depoimentososodocumentos analisados, as respostas
ajudaram a compreender melhor essas mudancas ianeo as informacdes dos demais
respondentes. Nesta pesquisa, observou-se queraemi®CG tenha ajudado a empresa na
implementacdo de suas estratégias e no estabetegime diferenciais competitivos, ainda
existem desafios na melhoria desse sistema par@&raamseu potencial decisorial. Na
percepcdo dos entrevistados, ainda ha espaco jgénaria no SCG, para ajudar a analisar as
informacdes de maneira mais detalhada e para omfar a linguagem acerca do controle no
GFP. Nesse sentido, fica aqui a recomendacédo dengu@s pesquisas sejam realizadas
relacionando o SCG e a estratégia corporativa e@maaquisicdoes no Brasil, para melhor
compreender os efeitos dessa estratégia sobredsgas nesse sistema posteriores a unido.

A sintese dos resultados aqui observados, embaragg@deralizaveis, indicam que
essas mudancas tendem a ocorrer de acordo comaaonientacdo estratégica do grupo
adquirente, visando facilitar o sucesso da tramsadio caso estudado, as evidéncias
mostraram que o0 novo SCG utilizado pela adquiridscAva mensurar ndo somente
indicadores econdmicos, financeiros e de prodwttkéd como também a posicdo competitiva
da empresa e a satisfagao dakeholders empresariais.
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