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qquuee  ccoonncceerrnnee  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  nnoo  eexxtteerriioorr..  PPaarraa  aannaalliissaarr  
oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  aa  mmaattrriizz,,  nnaa  mmaaiioorriiaa  ddaass  vveezzeess,,  ddeeffiinnee  uummaa  
nnoorrmmaa  ccoonnttáábbiill  aa  sseerr  uuttiilliizzaaddaa..  AAss  aaddaappttaaççõõeess  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  
eessttrraannggeeiirraass  ààss  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddoo  ppaaííss  ddaa  mmaattrriizz  ppooddeemm  ggeerraarr  iinnssaattiissffaaççããoo  
qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  EEssttaa  ddiisssseerrttaaççããoo  tteemm  oo  oobbjjeettiivvoo  ddee  aannaalliissaarr,,  ddoo  
ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  ddee  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess,,  ooss  ffaattoorreess  qquuee  iimmppaaccttaamm  aa  aannáálliissee  ddee  
ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  ppeellaa  mmaattrriizz  eemm  uumm  ddeetteerrmmiinnaaddoo  
eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  AA  ppeessqquuiissaa  ffooii  rreeaalliizzaaddaa  ppoorr  mmeeiioo  ddee  qquueessttiioonnáárriiooss  
eennvviiaaddooss  aa  2288  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  aalléémm  ddaa  mmaattrriizz,,  ccoomm  oo  iinnttuuiittoo  ddee    aannaalliissaarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  
ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  AAllgguummaass  vvaarriiáávveeiiss  ffoorraamm  
rreellaacciioonnaaddaass  aa  ffaattoorreess  nnaa  bbuussccaa  ddee  ccoonncciilliiaarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ccoomm  
ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddoo  ppaaííss  eemm  qquuee  ssee  ssiittuuaamm..  OOss  rreessuullttaaddooss  eevviiddeenncciiaarraamm  qquuee  aa  
ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaa  vvaarriiáávveell  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  eessttáá  rreellaacciioonnaaddaa  àà  iinnffllaaççããoo  
ddoo  ppaaííss,,  oouu  sseejjaa,,  qquuaannttoo  mmaaiioorr  aa  iinnffllaaççããoo  ddoo  ppaaííss,,  mmaaiioorr  aa  iinnssaattiissffaaççããoo  ddooss  ggeessttoorreess..  
DDee  ffoorrmmaa  ooppoossttaa,,  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  nnããoo  aapprreesseennttoouu  rreellaaççããoo  ccoomm  oo  ccââmmbbiioo  
ddoo  ppaaííss..  AA  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  aaoo  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  nnããoo  ppôôddee  sseerr  
rreellaacciioonnaaddaa  aa  nneennhhuumm  ddooss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss,,  ttaaiiss  ccoommoo  PPIIBB,,  iinnvveessttiimmeennttooss  
eexxtteerrnnooss,,  eexxppoorrttaaççõõeess  ee  iimmppoorrttaaççõõeess..  QQuuaannttoo  aaooss  ccrriittéérriiooss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  
mmeennssuurraaççããoo  ddooss  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss,,  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ppooddee  eessttaarr  
rreellaacciioonnaaddaa  aaoo  vvaalloorr  mmíínniimmoo  llooccaall  ppaarraa  rreeccoonnhheecciimmeennttoo,,  ppooiiss  ooss  aajjuusstteess  iimmppaaccttaamm  oo  
rreessuullttaaddoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  EE,,  ppoorr  úúllttiimmoo,,  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  vvaarriiáávveell  
iimmppoossttooss  ppooddee  eessttaarr  rreellaacciioonnaaddaa  àà  ccaarrggaa  ttrriibbuuttáárriiaa  ddoo  ppaaííss..  DDee  mmaanneeiirraa  ggeerraall,,  ooss  
ppaaíísseess  qquuee  ppoossssuueemm  ffoorrttee  iinnfflluuêênncciiaa  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiissccaall  nnaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  
ffiinnaanncceeiirraa  ppooddeerriiaamm  ssee  sseennttiirr  pprreejjuuddiiccaaddooss,,  ppooiiss  eessttaarriiaamm  mmaaiiss  ddiissttaanntteess  ddaass  pprrááttiiccaass  
ccoonnttáábbeeiiss  sseegguuiiddaass  ppeellaa  mmaattrriizz..  
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AABBSSTTRRAACCTT  
  

TThhee  iinnccrreeaassee  ooff  mmuullttiinnaattiioonnaall  ccoommppaanniieess  hhaass  bbrroouugghhtt  mmaannyy  cchhaalllleennggeess  ffoorr  tthhee  
AAccccoouunnttiinngg..  FFoorr  eexxaammppllee,,  tthhiiss  ttyyppee  ooff  eenntteerrpprriissee  ––  ccrroossss--bboorrddeerr  ––  ddeemmaannddss  oovveerr  aanndd  
oovveerr  aaccccoouunnttiinngg  iinnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeecciissiioonn,,  eessppeecciiaallllyy  iinn  tthhee  
ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ooff  tthhee  ffoorreeiiggnn  ssuubbssiiddiiaarriieess..  IInn  oorrddeerr  ttoo  aannaallyyzzee  ppeerrffoorrmmaannccee  
eevvaalluuaattiioonn  ooff  tthheeiirr  ssuubbssiiddiiaarriieess,,  hheeaaddqquuaarrtteerrss,,  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee,,  ddeeffiinnee  aann  aaccccoouunnttiinngg  
ssttaannddaarrdd  ttoo  bbee  uusseedd..  TThhee  ffoorreeiiggnn  ssuubbssiiddiiaarriieess  mmaannaaggeerrss’’  aaddaappttaattiioonn  oonn  aaccccoouunnttiinngg  
ssttaannddaarrddss  ooff  tthhee  hheeaaddqquuaarrtteerrss  ccoouunnttrryy  mmaayy  ggeenneerraattee  ddiissccoonntteenntt  aabboouutt  ppeerrffoorrmmaannccee  
eevvaalluuaattiioonn..  WWiitthh  tthhiiss,,  tthhiiss  ddiisssseerrttaattiioonn  hhaass  tthhee  oobbjjeeccttiivvee,,  aaccccoorrddiinngg  mmaannaaggeerrss’’  
ppeerrcceeppttiioonn,,  ttoo  aannaallyyzzee  tthhee  ffaaccttoorrss  tthhaatt  iimmppaacctt  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ooff  ffoorreeiiggnn  
ssuubbssiiddiiaarriieess  bbyy  hheeaaddqquuaarrtteerrss  iinn  aa  mmuullttiinnaattiioonnaall  eenntteerrpprriissee..  TThhee  rreesseeaarrcchh  wwaass  ddoonnee  
tthhrroouugghh  ssuurrvveeyyss  sseenntt  ttoo  2288  ssuubbssiiddiiaarriieess,,  bbeeyyoonndd  tthhee  hheeaaddqquuaarrtteerrss,,  iinn  oorrddeerr  ttoo  
aannaallyyzzee  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  mmaannaaggeerrss  aabboouutt  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn..  SSoommee  
vvaarriiaabblleess  wweerree  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  ffaaccttoorrss  iinn  oorrddeerr  ttoo  ccoonncciilliiaattee  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  
mmaannaaggeerrss  wwiitthh  cchhaarraacctteerriissttiiccss  ooff  tthheeiirr  ccoouunnttrryy..  RReessuullttss  eevviiddeenncceedd  tthhaatt  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  
ooff  tthhee  mmaannaaggeerrss  iinn  tthhee  ccuurrrreennccyy  ttrraannssllaattiioonn  vvaarriiaabbllee  iiss  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  iinnffllaattiioonn  ooff  tthhee  
ccoouunnttrryy,,  oorr  eeiitthheerr,,  hhooww  mmuucchh  bbiiggggeerr  tthhee  iinnffllaattiioonn  ooff  tthhee  ccoouunnttrryy,,  wwoorrsstt  ssaattiissffaaccttiioonn  
mmaannaaggeerrss  wwiillll  hhaavvee..  IInn  ccoonnttrraasstt  ooff  tthhiiss,,  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  mmaannaaggeerrss  ddiidd  nnoott  
pprreesseenntt  rreellaattiioonn  wwiitthh  tthhee  eexxcchhaannggee  ooff  tthhee  ccoouunnttrryy..  TThhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  mmaannaaggeerrss  
aabboouutt  tthhee  eeccoonnoommiicc  sscceennaarriioo  ccoouulldd  nnoott  bbee  rreellaatteedd  ooff  aannyy  aannaallyyzzeedd  ffaaccttoorrss,,  ssuucchh  aass  
tthhee  GGIIPP,,  eexxtteerrnnaall  iinnvveessttmmeennttss,,  eexxppoorrttaattiioonnss  aanndd  iimmppoorrttaattiioonnss..  AAbboouutt  tthhee  ccrriitteerriiaa  ooff  
rreeccooggnniittiioonn  aanndd  mmeeaassuurreemmeenntt  ooff  tthhee  ffiixxeedd  aanndd  iinnttaannggiibbllee  aasssseettss,,  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  
mmaannaaggeerrss  ccoouulldd  bbee  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  llooccaall  mmiinniimmuumm  vvaalluuee  ffoorr  rreeccooggnniittiioonn,,  tthheerreeffoorree  tthhee  
aaddjjuussttmmeennttss  cchhaannggee  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthhee  ssuubbssiiddiiaarriieess..  AAnndd,,  ffiinnaallllyy,,  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  
mmaannaaggeerrss  aabboouutt  ttaaxx  vvaarriiaabbllee  ccoouulldd  bbee  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  ttaaxx  bbuurrddeenn  ooff  tthhee  ccoouunnttrryy..  IInn  
ggeenneerraall,,  tthhee  ccoouunnttrriieess  tthhaatt  hhaavvee  ssttrroonngg  iinnfflluueennccee  ooff  tthhee  ffiissccaall  aaccccoouunnttiinngg  iinn  tthhee  
ffiinnaanncciiaall  aaccccoouunnttiinngg  ccoouulldd  ffeelltt  wwrroonnggeedd,,  bbeeccaauussee  tthheeyy  wwoouulldd  bbee  mmoorree  ddiissttaanntt  ooff  tthhee  
aaccccoouunnttiinngg  pprraaccttiicceess  ffoolllloowweedd  bbyy  tthhee  hheeaaddqquuaarrtteerrss..  
  
KKeeyy--wwoorrddss::  MMuullttiinnaattiioonnaall  eenntteerrpprriisseess  ––  AAccccoouunnttiinngg..  MMuullttiinnaattiioonnaall  eenntteerrpprriisseess  --  
PPeerrffoorrmmaannccee  ––  EEvvaalluuaattiioonn..  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

LLIISSTTAA  DDEE  FFIIGGUURRAASS  
  
  

Figura 1 – Influências físicas e societárias nos negócios internacionais............................... 25 

Figura 2 – Recursos e contribuições dos empreendimentos multinacionais......................... 26 

Figura 3 – Estilo de desenvolvimento de subsidiárias: visão gerencial................................. 30 

Figura 4 – Ciclo de avaliação de desempenho...................................................................... 33 

Figura 5 – Cultura e modelos contábeis ................................................................................ 43 

Figura 6 – Visão teórica das principais interações do modelo contábil ................................. 45 

Figura 7 – Exemplos de tópicos da contabilidade internacional............................................ 47 

Figura 8 – O processo de pesquisa....................................................................................... 55 

Figura 9 – Escala proposta para o questionário .................................................................... 62 

Figura 10 – Países analisados: grupo geográfico América Latina ........................................ 64 

Figura 11 – Países analisados: grupo geográfico África ....................................................... 64 

Figura 12 – Países analisados: grupo geográfico Ásia-Pacífico ........................................... 65 

Figura 13 – Países analisados: grupo geográfico Europa..................................................... 65 

Figura 14 – Países analisados: grupo geográfico América do Norte .................................... 66 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

LLIISSTTAA  DDEE  QQUUAADDRROOSS  
 
 

Quadro 1 – Características básicas da contabilidade financeira........................................... 50 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

LLIISSTTAA  DDEE  TTAABBEELLAASS  
  
  

Tabela 1 – Percentual da amostra com relação à população (países analisados) ............... 66 

Tabela 2 – Variáveis da pesquisa (I) ..................................................................................... 67 

Tabela 3 – Variáveis da pesquisa (II) .................................................................................... 67 

Tabela 4 – Teste de cruzamento ........................................................................................... 71 

Tabela 5 – Avaliação de desempenho: percepção da matriz (média ponderada) ................ 74 

Tabela 6 – Avaliação de desempenho: percepção das subsidiárias (média ponderada) ..... 75 

Tabela 7 – Avaliação de desempenho: variação da percepção entre matriz e subsidiárias 

(média ponderada) ................................................................................................................ 77 

Tabela 8 – Avaliação de desempenho: variação da percepção entre países (média 

ponderada) ............................................................................................................................ 79 

Tabela 9 – Avaliação de desempenho: variação da percepção entre grupos geográficos 

(média ponderada) ................................................................................................................ 94 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

LLIISSTTAA  DDEE  EEQQUUAAÇÇÕÕEESS  
  
  

Equação 1 – Cálculo dos valores esperados ........................................................................ 71 

Equação 2 – Quantidade Q2.................................................................................................. 71 

Equação 3 – Região crítica.................................................................................................... 72 

Equação 4 – Nível de significância........................................................................................ 72 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

LLIISSTTAA  DDEE  GGRRÁÁFFIICCOOSS  
  

 
Gráfico 1 – Comparação da percepção quanto à análise de desempenho entre matriz e 

subsidiárias............................................................................................................................ 77 

Gráfico 2 – Percepção geral das subsidiárias quanto à análise de desempenho ................. 80 

Gráfico 3 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto da tradução da moeda na análise 

de desempenho..................................................................................................................... 81 

Gráfico 4 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

tradução da moeda e inflação ............................................................................................... 83 

Gráfico 5 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

tradução da moeda e câmbio ................................................................................................ 83 

Gráfico 6 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do cenário econômico na análise 

de desempenho..................................................................................................................... 84 

Gráfico 7 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre cenário 

econômico e PIB.................................................................................................................... 85 

Gráfico 8 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre cenário 

econômico e investimentos externos..................................................................................... 86 

Gráfico 9 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre cenário 

econômico e importações/exportações ................................................................................. 86 

Gráfico 10 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de reconhecimento 

do ativo fixo na análise de desempenho ............................................................................... 87 

Gráfico 11 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de mensuração do 

ativo fixo na análise de desempenho .................................................................................... 88 

Gráfico 12 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de reconhecimento 

do ativo intangível na análise de desempenho...................................................................... 90 

Gráfico 13 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de mensuração do 

ativo intangível na análise de desempenho........................................................................... 91 

Gráfico 14 – Percepção das subsidiárias quanto aos impostos na análise de desempenho 92 

Gráfico 15 – Percepção geral das subsidiárias quanto à análise de desempenho por grupo 

geográfico.............................................................................................................................. 95 

Gráfico 16 – Análise estatística de Kruskal-Wallis: percepção dos grupos geográficos ....... 96 

Gráfico 17 – Análise estatística de Chi-Square: valores culturais Hofstede e percepção dos 

gestores................................................................................................................................. 98 



 

SSUUMMÁÁRRIIOO  
  

11  IINNTTRROODDUUÇÇÃÃOO .................................................................................................................................15 

11..11 DDEEFFIINNIIÇÇÃÃOO  DDOO  PPRROOBBLLEEMMAA ..........................................................................................................16 
11..22 JJUUSSTTIIFFIICCAATTIIVVAA  DDOO  EESSTTUUDDOO .........................................................................................................17 
11..33 OOBBJJEETTIIVVOOSS  DDAA  PPEESSQQUUIISSAA ...........................................................................................................19 
11..44 OORRGGAANNIIZZAAÇÇÃÃOO  DDOO  EESSTTUUDDOO ........................................................................................................20 

22  RREEVVIISSÃÃOO  CCOONNCCEEIITTUUAALL ...............................................................................................................22 

22..11 AASSPPEECCTTOOSS  GGEERRAAIISS  DDAA  GGEESSTTÃÃOO  EEMM  EEMMPPRREEEENNDDIIMMEENNTTOOSS  MMUULLTTIINNAACCIIOONNAAIISS ............................22 
22..11..11 CCOONNCCEEIITTOO  EE  CCAARRAACCTTEERRÍÍSSTTIICCAASS  DDEE  EEMMPPRREEEENNDDIIMMEENNTTOOSS  MMUULLTTIINNAACCIIOONNAAIISS.........................23 
22..11..22 RREELLAAÇÇÃÃOO  EENNTTRREE  MMAATTRRIIZZ  EE  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS .............................................................................27 
22..11..33 CCUULLTTUURRAA  NNAA  GGEESSTTÃÃOO  DDEE  EEMMPPRREEEENNDDIIMMEENNTTOOSS  MMUULLTTIINNAACCIIOONNAAIISS .........................................30 
22..22 CCOONNTTAABBIILLIIDDAADDEE  EE  AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  DDEESSEEMMPPEENNHHOO  EEMM  EEMMPPRREEEENNDDIIMMEENNTTOOSS  MMUULLTTIINNAACCIIOONNAAIISS 32 
22..22..11 AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  DDEESSEEMMPPEENNHHOO  EEMM  EEMMPPRREEEENNDDIIMMEENNTTOOSS  MMUULLTTIINNAACCIIOONNAAIISS ............................32 
22..22..22 OOBBJJEETTIIVVOOSS  DDAA  CCOONNTTAABBIILLIIDDAADDEE..............................................................................................38 
22..22..33 DDIIFFEERREENNÇÇAASS  NNAASS  PPRRÁÁTTIICCAASS  CCOONNTTÁÁBBEEIISS  EENNTTRREE  OOSS  PPAAÍÍSSEESS .................................................44 
22..22..44 AALLGGUUNNSS  AASSPPEECCTTOOSS  DDAA  CCOONNTTAABBIILLIIZZAAÇÇÃÃOO  DDEE  AATTIIVVOOSS ...........................................................49 

33  MMEETTOODDOOLLOOGGIIAA  DDEE  PPEESSQQUUIISSAA ..................................................................................................55 

33..11 TTIIPPOO  DDEE  PPEESSQQUUIISSAA.......................................................................................................................56 
33..22 EESSTTUUDDOO  DDEE  CCAASSOO ........................................................................................................................56 
33..22..11 EESSCCOOLLHHAA  DDAA  CCOOMMPPAANNHHIIAA .......................................................................................................57 
33..22..22 DDEEFFIINNIIÇÇÃÃOO  DDOO  IINNSSTTRRUUMMEENNTTOO  PPAARRAA  CCOOLLEETTAA  DDOOSS  DDAADDOOSS ....................................................58 
33..22..33 AAMMOOSSTTRRAA .................................................................................................................................63 
33..33 VVAARRIIÁÁVVEEIISS....................................................................................................................................66 
33..44 LLIIMMIITTAAÇÇÕÕEESS  DDOO  EESSTTUUDDOO .............................................................................................................68 

44  RREESSUULLTTAADDOOSS  OOBBTTIIDDOOSS  EE  AANNÁÁLLIISSEE .......................................................................................70 

44..11 TTEESSTTEESS  DDEE  CCRRUUZZAAMMEENNTTOO ...........................................................................................................70 
44..11..11 CCRRUUZZAAMMEENNTTOOSS  RREEAALLIIZZAADDOOSS ..................................................................................................70 
44..11..22 TTEESSTTEESS  NNÃÃOO--PPAARRAAMMÉÉTTRRIICCOOSS .................................................................................................72 
44..22 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDAA  MMAATTRRIIZZ  NNAA  AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  DDEESSEEMMPPEENNHHOO  DDEE  SSUUAASS  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS  
EESSTTRRAANNGGEEIIRRAASS ......................................................................................................................................73 
44..33 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDAASS  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS  EEMM  SSUUAA  AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  DDEESSEEMMPPEENNHHOO .................................74 
44..44 IIMMPPAACCTTOO  DDAASS  DDIIFFEERREENNTTEESS  PPRRÁÁTTIICCAASS  CCOONNTTÁÁBBEEIISS  EENNTTRREE  OOSS  PPAAÍÍSSEESS  NNAA  GGEESSTTÃÃOO.................76 
44..44..11 MMAATTRRIIZZ  PPOOSSSSUUII  PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDIIFFEERREENNTTEE  DDAASS  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS  QQUUAANNTTOO  ÀÀ  AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  
DDEESSEEMMPPEENNHHOO ........................................................................................................................................76 
44..44..22 SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS  DDEE  PPAAÍÍSSEESS  DDIISSTTIINNTTOOSS  PPOOSSSSUUEEMM  PPEERRCCEEPPÇÇÕÕEESS  DDIIFFEERREENNTTEESS  EENNTTRREE  SSII  
QQUUAANNTTOO  ÀÀ  AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  DDEESSEEMMPPEENNHHOO ............................................................................................78 
44..44..33 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGEESSTTOORREESS  QQUUAANNTTOO  ÀÀ  TTRRAADDUUÇÇÃÃOO  DDAA  MMOOEEDDAA ..........................................80 
44..44..44 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGEESSTTOORREESS  QQUUAANNTTOO  AAOO  CCEENNÁÁRRIIOO  EECCOONNÔÔMMIICCOO ........................................84 
44..44..55 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGEESSTTOORREESS  QQUUAANNTTOO  ÀÀ  MMEENNSSUURRAAÇÇÃÃOO  EE  AAOO  RREECCOONNHHEECCIIMMEENNTTOO  DDOO  AATTIIVVOO  
FFIIXXOO 87 



44..44..66 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGEESSTTOORREESS  QQUUAANNTTOO  ÀÀ  MMEENNSSUURRAAÇÇÃÃOO  EE  AAOO  RREECCOONNHHEECCIIMMEENNTTOO  DDOO  AATTIIVVOO  
IINNTTAANNGGÍÍVVEELL ............................................................................................................................................89 
44..44..77 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGEESSTTOORREESS  QQUUAANNTTOO  AAOOSS  IIMMPPOOSSTTOOSS .........................................................92 
44..44..88 PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGRRUUPPOOSS  GGEEOOGGRRÁÁFFIICCOOSS  QQUUAANNTTOO  ÀÀ  AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO  DDEE  DDEESSEEMMPPEENNHHOO .........93 
44..55 CCUULLTTUURRAA  RREELLAACCIIOONNAADDAA  ÀÀ  PPEERRCCEEPPÇÇÃÃOO  DDOOSS  GGEESSTTOORREESS.........................................................97 

55  CCOONNCCLLUUSSÃÃOO...................................................................................................................................99 

RREEFFEERRÊÊNNCCIIAASS .................................................................................................................................103 

AAPPÊÊNNDDIICCEE  AA  ––  QQUUEESSTTIIOONNÁÁRRIIOO  EENNVVIIAADDOO  ÀÀ  MMAATTRRIIZZ ..........................................................107 

AAPPÊÊNNDDIICCEE  BB  ––  QQUUEESSTTIIOONNÁÁRRIIOO  EENNVVIIAADDOO  ÀÀSS  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS ..........................................109 

AAPPÊÊNNDDIICCEE  CC  ––  QQUUEESSTTIIOONNÁÁRRIIOO  DDEE  IIDDEENNTTIIFFIICCAAÇÇÃÃOO  DDEE  VVAALLOORREESS  CCUULLTTUURRAAIISS  
((EENNVVIIAADDOO  ÀÀ  MMAATTRRIIZZ  EE  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS)) ...................................................................................112 



 15

  

11  IINNTTRROODDUUÇÇÃÃOO  

  

OO  aauummeennttoo  ddoo  vvoolluummee  ddoo  ccoomméérrcciioo  mmuunnddiiaall  ddee  bbeennss  ee  sseerrvviiççooss  ee  ddoo  fflluuxxoo  

ddiiáárriioo  ddee  ccaappiittaaiiss,,  ooccaassiioonnaaddoo  eessppeecciiaallmmeennttee  ppeellaa  eexxppaannssããoo  ddaa  tteeccnnoollooggiiaa  ee  

ddiimmiinnuuiiççããoo  ddooss  pprreeççooss  nnaa  áárreeaa  ddee  ccoommuunniiccaaççããoo,,  pprrooppoorrcciioonnoouu  mmaaiioorr  ooppoorrttuunniiddaaddee  

nnaa  ccrriiaaççããoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..  

EEssssee  ttiippoo  ddee  nneeggóócciioo  ppaassssoouu  aa  tteerr  nnoovvooss  ttiippooss  ddee  ccoonnttrroolleess  ggeerreenncciiaaiiss,,  ccoommoo  

ppoorr  eexxeemmpplloo,,  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddaass  eemmpprreessaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  nnoo  eexxtteerriioorr  ccoomm  bbaassee  nnaass  

iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoonnttáábbeeiiss..  CCoommoo  ccoonnsseeqqüüêênncciiaa,,  ssuurrggee  aa  nneecceessssiiddaaddee  ddee  iinnffoorrmmaaççõõeess  

qquuee  aatteennddaamm  àà  mmuullttiipplliicciiddaaddee  ddee  uussuuáárriiooss  llooccaalliizzaaddooss  nnaass  ddiivveerrssaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddaass  

eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  pprroovvooccaannddoo  aa  ccrriiaaççããoo  ddee  rreellaattóórriiooss  ccoonnttáábbeeiiss  ddiissttiinnttooss  ddee  

aaccoorrddoo  ccoomm  oo  ppaaííss  aa  sseerr  aannaalliissaaddoo..  

TToorrnnaa--ssee  iinntteerreessssaannttee  eessttuuddaarr  aass  ddiiffeerreenntteess  ddeecciissõõeess  qquuee  ppooddeemm  sseerr  

ttoommaaddaass  ddeennttrroo  ddee  uummaa  mmeessmmaa  eemmpprreessaa,,  ppoorréémm  ssoobb  ppeerrssppeeccttiivvaass,,  eeccoonnoommiiaass  ee  

ssiittuuaaççõõeess  ddiiffeerreenntteess,,  ppooiiss  aass  iinnffoorrmmaaççõõeess  nnããoo  ssããoo  eessttááttiiccaass  nnoo  ââmmbbiittoo  mmuunnddiiaall,,  

mmeessmmoo  qquuee  ffaaççaamm  ppaarrttee  ddee  uummaa  mmeessmmaa  eemmpprreessaa,,  oouu  sseejjaa,,  mmeessmmoo  ssee  ttrraattaannddoo  ddee  

uumm  úúnniiccoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall,,  ccaaddaa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  ppoossssuuiirráá  ccuullttuurraa,,  

eeccoonnoommiiaa  ee  ppaaddrrõõeess  ssoocciiaaiiss  ddiiffeerreenntteess..  

NNeessssee  ccoonntteexxttoo,,  ssuurrggee  oo  tteemmaa  ddoo  pprreesseennttee  ttrraabbaallhhoo::  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  eemm  qquuee  aa  ppeerrcceeppççããoo  

ddooss  ggeessttoorreess,,  ttaannttoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  ddaa  mmaattrriizz,,  sseerráá  mmeennssuurraaddaa  aa  ffiimm  ddee  ssee  

bbuussccaarr  ooss  ppoonnttooss  qquuee  iinntteerrffeerreemm  eemm  ssuuaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  

PPoorrttaannttoo,,  oo  ccrriittéérriioo  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ccoonnssttiittuuii  uumm  iitteemm  ddee  ggrraannddee  ddiissccuussssããoo  nnoo  ccoonntteexxttoo  ddooss  nneeggóócciiooss  ee  
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eessttaa  ppeessqquuiissaa  bbuussccaa  uumm  mmeellhhoorr  eenntteennddiimmeennttoo  ppaarraa  aallgguummaass  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  

ddiivveerrggeenntteess  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..  

NNeessttee  ccaappííttuulloo,,  sseerráá  ttrraattaaddoo  oo  pprroobblleemmaa  ddeessttee  eessttuuddoo,,  bbeemm  ccoommoo  ssuuaa  

jjuussttiiffiiccaattiivvaa,,  oobbjjeettiivvooss  ee  oorrggaanniizzaaççããoo  ddoo  ttrraabbaallhhoo..  

  

11..11    DDeeffiinniiççããoo  ddoo  pprroobblleemmaa  

  

OO  aauummeennttoo  ddee  ccoommppaannhhiiaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  tteemm  ttrraazziiddoo  mmuuiittooss  ddeessaaffiiooss  ppaarraa  aa  

CCoonnttaabbiilliiddaaddee..  PPoorr  eexxeemmpplloo,,  eessssee  ttiippoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  ––  ccrroossss--bboorrddeerr  ––  eexxiiggee,,  

ccaaddaa  vveezz  mmaaiiss  iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoonnttáábbeeiiss  ppaarraa  aa  ttoommaaddaa  ddee  ddeecciissããoo,,  eessppeecciiaallmmeennttee  nnoo  

qquuee  ccoonncceerrnnee  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  nnoo  eexxtteerriioorr..  

NNoo  aammbbiieennttee  iinntteerrnnaacciioonnaall,,  aass  qquueessttõõeess  ddee  ggeessttããoo,,  ccoonnttaabbiilliiddaaddee,,  ccuullttuurraa,,  

lleeggiissllaaççããoo  eettcc,,  ttoorrnnaamm--ssee  ccaaddaa  vveezz  mmaaiiss  ccoommpplleexxaass  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aass  vvaarriiáávveeiiss  

iinntteerrnnaass  ee  eexxtteerrnnaass  àà  oorrggaanniizzaaççããoo..  PPoorr  iissssoo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  NNoobbeess  ee  PPaarrkkeerr  ((11999988,,  

pp..  449966)),,  nnooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  oo  ssiisstteemmaa  ddee  ccoonnttrroollee  ggeerreenncciiaall  ddeevvee  

sseerr  mmuuiittoo  bbeemm  ppllaanneejjaaddoo  ppaarraa  nnããoo  ssee  ttoorrnnaarr  mmaaiiss  ccoommpplliiccaaddoo  qquuee  aa  pprróópprriiaa  ooppeerraaççããoo  

ddaa  eemmpprreessaa..  

AAuuttoorreess  ccoommoo  CChhooii  ee  MMuueelllleerr  ((11999922,,  pp..  550055))  vveerriiffiiccaarraamm  oo  pprroobblleemmaa  qquuee  sseerráá  

ttrraattaaddoo  nneessttee  ttrraabbaallhhoo  ee  aapplliiccaarraamm  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  aabbrraannggeennddoo  ooiittoo  ccaatteeggoorriiaass  ddee  

aannáálliissee  ddee  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  ddiivviiddiinnddoo  aass  rreessppoossttaass  eemm  dduuaass  ccaatteeggoorriiaass  ddee  

aannáálliissee::  aass  eemmpprreessaass  ddooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ee  aass  ddeemmaaiiss..  OOss  aauuttoorreess  ppeessqquuiissaarraamm  ooss  

oobbjjeettiivvooss  ddoo  ssiisstteemmaa  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  ooss  ccrriittéérriiooss  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aa  

vvoollaattiilliiddaaddee  ddaa  mmooeeddaa,,  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  pprroobblleemmaass  nnoo  aammbbiieennttee  

oorrggaanniizzaacciioonnaall,,  ppaaddrrõõeess  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ee  ssaattiissffaaççããoo  ccoomm  ooss  ssiisstteemmaass  ddee  aavvaalliiaaççããoo  

eexxiisstteenntteess..  
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CChhooii  ee  CCzzeecchhoowwiicczz  ((11998833,,  pp..  1144))  aannaalliissaarraamm  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  eemm  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  iiddeennttiiffiiccaarraamm  ggrraannddee  ccoommpplleexxiiddaaddee  nnoo  tteemmaa,,  ccoonncclluuiinnddoo  sseerr  iimmppoossssíívveell  

ddeesseennvvoollvveerr  uumm  ssiisstteemmaa  qquuee  sseejjaa  ccoommpplleettoo  ee  eevviiddeenncciiee  aa  vveerrddaaddeeiirraa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  

aaccoorrddoo  ccoomm  aa  eeccoonnoommiiaa  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass..  

BBoorrkkoowwsskkii  ((11999933,,  pp..  112299)),,  ccoomm  bbaassee  eemm  ssuuaa  ppeessqquuiissaa  ssoobbrree  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ppeerrffoorrmmaannccee  eemm  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass,,  ddeeffeennddee  aa  iiddééiiaa  ddee  qquuee  eemmpprreessaass  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ddeevveemm  tteerr  uumm  ttrraattaammeennttoo  ddiiffeerreenncciiaaddoo  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  

qquuaannddoo  ccoommppaarraaddaass  aa  eemmpprreessaass  ddoommééssttiiccaass..  CCoonncclluuii  qquuee  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ppeerrffoorrmmaannccee  éé  aaffeettaaddaa  ppeelloo  ttiippoo  ddee  mmééttooddoo  ddee  ttrraannssffeerr  pprriicciinngg  uuttiilliizzaaddoo  eemm  eemmpprreessaass  

ddoommééssttiiccaass,,  aaoo  ccoonnttrráárriioo  ddooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..    

EEssssaass  ttrrêêss  ppeessqquuiissaass  sseerrããoo  ttrraattaaddaass  nnaa  ppáággiinnaa  3355  ddeessttee  ttrraabbaallhhoo..  

NNeessttee  ccoonntteexxttoo,,  oo  pprreesseennttee  eessttuuddoo  bbuussccaa  eessttuuddaarr  oo  sseegguuiinnttee  pprroobblleemmaa::  qquuaaiiss  

ooss  ffaattoorreess  qquuee  iimmppaaccttaamm,,  nnaa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess,,  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  ppeellaa  mmaattrriizz  eemm  uumm  ddeetteerrmmiinnaaddoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  

mmuullttiinnaacciioonnaall??  

  

11..22  JJuussttiiffiiccaattiivvaa  ddoo  eessttuuddoo  

  

OO  eessttuuddoo  ppooddee  sseerr  jjuussttiiffiiccaaddoo  ppoorr  mmeeiioo  ddee  dduuaass  ddiimmeennssõõeess::  ccoonnssttrruuççããoo  ddoo  

ccoonnhheecciimmeennttoo  cciieennttííffiiccoo  ee  aapplliiccaaççããoo  pprrááttiiccaa..  

CCoonnttrriibbuuii  ppaarraa  aa  ccoonnssttrruuççããoo  ddoo  ccoonnhheecciimmeennttoo  cciieennttííffiiccoo  nnaa  mmeeddiiddaa  eemm  qquuee  aa  

ppeessqquuiissaa  ttrraazz  nnoovvaass  iinnffoorrmmaaççõõeess  nnaa  aannáálliissee  ddee  ssaattiissffaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  àà  

aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ggeessttoorreess  rreeaalliizzaaddaa  ppeellaa  mmaattrriizz..  CCoommoo  cciittaaddoo  

aanntteerriioorrmmeennttee,,  aa  ppeessqquuiissaa  bbuussccaa  qquuaaiiss  ooss  ffaattoorreess  qquuee  ppoossssuueemm  rreellaaççããoo  ccoomm  aa  

ssaattiissffaaççããoo  ddeessssaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  
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EExxiisstteemm  ddiivveerrssooss  ttrraabbaallhhooss  nnaacciioonnaaiiss  ee  eessttrraannggeeiirrooss  qquuee  ccoommppaarraamm  aass  

pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo,,  mmeennssuurraaççããoo  ee  eevviiddeenncciiaaççããoo  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  

ee  qquuee  ttrraattaamm  ddaass  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  sseemm  aabboorrddaarr  

eessppeecciiffiiccaammeennttee  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  rreellaacciioonnaaddaass  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  

ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  ccoommoo  ppoorr  eexxeemmpplloo  oo  ddee  RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  8877))..  NNoo  eennttaannttoo,,  

ssããoo  rraarraass  aass  ppeessqquuiissaass  qquuee  aabboorrddaamm  oo  rreefflleexxoo  ddeessssaass  ddiiffeerreennççaass  nnoo  ââmmbbiittoo  

ggeerreenncciiaall..  AA  eexxeemmpplloo  ddiissssoo,,  LLiinnddhhoollmm  ((22000000,,  pp..  4455))  ee  YYuu  ((22000055,,  pp..  221133))  aannaalliissaarraamm  oo  

ggeerreenncciiaammeennttoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ee  aass  rreellaaççõõeess  eennttrree  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  

nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss11  eessttaabbeelleecciiddaass  ppeellaa  mmaattrriizz..    

LLiinnddhhoollmm  ((22000000,,  pp..  4455)),,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  rreeaalliizzoouu  uummaa  ppeessqquuiissaa  aacceerrccaa  ddaa  

ttrraannssffeerrêênncciiaa  ddee  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  nnoo  ccoonntteexxttoo  ddee  uummaa  mmuullttiinnaacciioonnaall..  OO  

aauuttoorr  aannaalliissoouu  oo  ggeerreenncciiaammeennttoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  aappeennaass  nnoo  pprroocceessssoo  lliiggaaddoo  aa  

rreeccuurrssooss  hhuummaannooss,,  nnããoo  eennvvoollvveennddoo,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  aa  áárreeaa  ccoonnttáábbiill  ee  ffiinnaanncceeiirraa  ddaa  

eemmpprreessaa..  

JJáá  YYuu  ((22000055,,  pp..  221133))  eexxaammiinnoouu  aass  rreellaaççõõeess  eennttrree  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddee  uummaa  

eemmpprreessaa  mmuullttiinnaacciioonnaall  ccoomm  sseeddee  eemm  TTaaiiwwaann  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aass  rreeggrraass  ee  nnoorrmmaass  

ccoonnttáábbeeiiss  eessttaabbeelleecciiddooss  ppeellaa  mmaattrriizz..  CCoomm  aa  uuttiilliizzaaççããoo  ddee  aannáálliissee  ddee  rreeggrreessssããoo,,  ffooii  

eevviiddeenncciiaaddoo  qquuee  ooss  ddiiffeerreenntteess  ttiippooss  ddee  iinnddúússttrriiaa,,  ggrraauu  ddee  iinntteeggrraaççããoo  eennttrree  aa  mmaattrriizz  ee  

aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  llooccaalliizzaaççããoo  ee  ggrraauu  ddee  ddeeppeennddêênncciiaa  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ccoomm  rreellaaççããoo  àà  

mmaattrriizz  ccoonnssttiittuueemm  ooss  mmaaiiss  iimmppoorrttaanntteess  ffaattoorreess  qquuee  pprroommoovveemm  aa  ssaattiissffaaççããoo  ddooss  

ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ccoomm  rreellaaççããoo  ààss  aattiivviiddaaddeess  rreeaalliizzaaddaass  ppaarraa  aatteennddeerr  aaooss  

oobbjjeettiivvooss  ddaa  eemmpprreessaa..  

OO  eessttuuddoo  ttaammbbéémm  ccoonnttrriibbuuii  ppaarraa  aa  aapplliiccaaççããoo  pprrááttiiccaa,,  ppooiiss  eexxiissttee  uumm  ggrraannddee  

nnúúmmeerroo  ddee  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  hhoojjee  nnoo  mmuunnddoo;;  ccoomm  iissssoo,,  aa  ppeessqquuiissaa  ppooddee  
                                                      
1 Neste trabalho, o termo “norma” será utilizado para se referir às práticas contábeis; já o termo “padrão” , será 
utilizado para procedimentos adotados internamente pela empresa. 
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aauuxxiilliiaarr  ooss  eennvvoollvviiddooss  nnoo  pprroocceessssoo  ddee  ggeessttããoo  ddeesssseess  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  aa  iiddeennttiiffiiccaarr  ppoonnttooss  qquuee  ddeemmaannddaamm  mmaaiioorr  aatteennççããoo,,  eessppeecciiaallmmeennttee  nnoo  

qquuee  ccoonncceerrnnee  àà  uuttiilliizzaaççããoo  ddee  iinnddiiccaaddoorreess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eemm  ppaaíísseess  

ddiiffeerreenntteess..  

  

11..33    OObbjjeettiivvooss  ddaa  ppeessqquuiissaa  

  

OO  oobbjjeettiivvoo  pprriinncciippaall  ddoo  pprreesseennttee  ttrraabbaallhhoo  éé  aannaalliissaarr  ooss  ffaattoorreess  qquuee  iimmppaaccttaamm  

aa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  ppeellaa  mmaattrriizz  eemm  uumm  

ddeetteerrmmiinnaaddoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  

DDee  ffoorrmmaa  ccoommpplleemmeennttaarr,,  ffoorraamm  eessttaabbeelleecciiddooss  oobbjjeettiivvooss  eessppeeccííffiiccooss  aa  eessttaa  

ppeessqquuiissaa  ccoomm  bbaassee  nnaa  lliitteerraattuurraa  aapprreesseennttaaddaa  nnoo  ccaappííttuulloo  22::  

   AAnnaalliissaarr  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ddoo  ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  ddaa  mmaattrriizz  eessttuuddaaddaa  

nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass;;  

   AAnnaalliissaarr  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ddoo  ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddoo  

eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall  eessttuuddaaddoo  qquuaannttoo  ààss  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  aaddoottaaddaass  

ppeellaa  mmaattrriizz  ccoommoo  bbaassee  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo;;  

   CCoommppaarraarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  ee  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  qquuaannttoo  

ààss  ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eemm  uumm  ddeetteerrmmiinnaaddoo  

eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  

  

EExxiisstteemm  lliimmiittaaççõõeess  nneessttee  eessttuuddoo,,  aass  qquuaaiiss  sseerrããoo  ttrraattaaddaass  aaoo  ffiinnaall  ddoo  ccaappííttuulloo  

33  ddeessttaa  ddiisssseerrttaaççããoo..  

SSeerrããoo  ttoommaaddaass  ccoommoo  pprreemmiissssaass,,  eemm  ffuunnççããoo  ddee  eessttuuddooss  aanntteerriioorreess  ((ppoorr  

eexxeemmpplloo,,  IIUUDDÍÍCCIIBBUUSS,,  22000044;;  NNOOBBEESS,,  11999988;;  RRAADDEEBBAAUUGGHH;;  GGRRAAYY,,  11999977))::  
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   AA  eemmpprreessaa  oobbjjeettiivvaa  ssuuaa  ccoonnttiinnuuiiddaaddee  nnaa  ttoommaaddaa  ddee  ddeecciissããoo  ssoobb  aass  

iinnffoorrmmaaççõõeess  ggeerraaddaass;;  

   AAss  iinnffoorrmmaaççõõeess  ggeerraaddaass  ssããoo  ccoonnssiisstteenntteess  ee  ccoonnffiiáávveeiiss;;  

   PPaaíísseess  ddiissttiinnttooss  aaddoottaamm  ddiiffeerreenntteess  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss..  

  

11..44    OOrrggaanniizzaaççããoo  ddoo  eessttuuddoo  

  

OO  tteexxttoo  ffooii  eessttrruuttuurraaddoo  eemm  uummaa  sseeqqüüêênncciiaa  oorrddeennaaddaa,,  ddee  ffoorrmmaa  aa  ffaacciilliittaarr  oo  

aacceessssoo  ddoo  lleeiittoorr  aaooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss,,  ddeessccrriittaa  aa  sseegguuiirr::  

  

CCaappííttuulloo  11  ––  IInnttrroodduuççããoo  

OObbjjeettiivvooss::  ((aa))  ddeeffiinniirr  oo  pprroobblleemmaa;;  ((bb))  jjuussttiiffiiccaarr  oo  pprreesseennttee  eessttuuddoo;;  ((cc))  ddeeffiinniirr  oo  

oobbjjeettiivvoo  pprriinncciippaall  ee  ooss  eessppeeccííffiiccooss  ddaa  ppeessqquuiissaa..  

  

CCaappííttuulloo  22  ––  RReevviissããoo  ccoonncceeiittuuaall  

OObbjjeettiivvooss::  ((aa))  aapprrooffuunnddaarr  ooss  ccoonncceeiittooss  ddee  ggeessttããoo  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  ttaaiiss  ccoommoo  rreellaaççããoo  eennttrree  mmaattrriizz  ee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ccuullttuurraa;;  ((bb))  

ccoonncceeiittuuaarr  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  cciittaannddoo  

sseeuuss  oobbjjeettiivvooss,,  aass  ddiiffeerreennççaass  nnaa  uuttiilliizzaaççããoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ee  

aallgguunnss  aassppeeccttooss  ddaa  ccoonnttaabbiilliizzaaççããoo  ddee  aattiivvooss..  

  

CCaappííttuulloo  33  ––  MMeettooddoollooggiiaa  ddaa  ppeessqquuiissaa  

OObbjjeettiivvooss::  ((aa))  eevviiddeenncciiaarr  oo  ttiippoo  ddee  ppeessqquuiissaa;;  ((bb))  ddeeffiinniirr  ee  aapprreesseennttaarr  oo  eessttuuddoo  

ddee  ccaassoo;;  ((cc))  eexxpplliiccaarr  aass  vvaarriiáávveeiiss  sseelleecciioonnaaddaass;;  ((dd))  eessccllaarreecceerr  aass  lliimmiittaaççõõeess  ddoo  

eessttuuddoo..  
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CCaappííttuulloo  44  ––  RReessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  ee  aannáálliissee  

OObbjjeettiivvoo::  aannaalliissaarr  ((aa))  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass;;  ((bb))  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eemm  ssuuaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo;;  ((cc))  oo  iimmppaaccttoo  ddaass  ddiiffeerreenntteess  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ee  

ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  qquuaannttoo  aaooss  ppaaddrrõõeess  aaddoottaaddooss  ppeellaa  mmaattrriizz  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ggeessttoorreess  ppoorr  mmeeiioo  ddaass  vvaarriiáávveeiiss::  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  

eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriiooss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss,,  

iimmppoossttooss..  

  

CCoonncclluussããoo  

OObbjjeettiivvoo::  rreessggaattaarr  ooss  oobbjjeettiivvooss  pprrooppoossttooss  nnoo  ccaappííttuulloo  11,,  ddee  mmooddoo  aa  ccoonnssttaattaarr  

ssee  ffoorraamm  eeffeettiivvaammeennttee  aallccaannççaaddooss  ee  ssee  gguuaarrddaamm  ccooeerrêênncciiaa  ccoomm  ooss  rreessuullttaaddooss  

oobbttiiddooss  nnoo  eessttuuddoo..  
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22  RREEVVIISSÃÃOO  CCOONNCCEEIITTUUAALL  

  

EEssttee  ccaappííttuulloo  sseerrvvee  ddee  aarrccaabboouuççoo  ccoonncceeiittuuaall  ppaarraa  aallccaannççaarr  ooss  oobbjjeettiivvooss  

pprrooppoossttooss,,  ppeerrmmiittiinnddoo,,  eennttrree  oouuttrrooss,,  oo  ddeesseennhhoo  ddaa  ppeessqquuiissaa  ee  aa  aannáálliissee  ddooss  

rreessuullttaaddooss..  

AAss  qquueessttõõeess  aabboorrddaaddaass  nneessttee  ccaappííttuulloo  aabbrraannggeemm  aa  ggeessttããoo  eemm  

eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  eessppeecciiffiiccaannddoo  aallgguunnss  ccoonncceeiittooss  ee  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  

ddeesssseess  eemmpprreeeennddiimmeennttooss,,  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  aa  ccuullttuurraa  ee  aa  

aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  AAlléémm  ddiissssoo,,  ssããoo  aappoonnttaaddaass  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddaa  

ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ccoommoo  bbaassee  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eemm  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  

aabboorrddaannddoo  ooss  oobbjjeettiivvooss  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ee  aass  pprriinncciippaaiiss  ddiiffeerreennççaass  nnaa  uuttiilliizzaaççããoo  ddee  

pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..  NNoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall  eessttuuddaaddoo,,  

uuttiilliizzaa--ssee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa  ccoommoo  bbaassee  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo,,  oo  

qquuee  jjuussttiiffiiccaa  oo  ddeessttaaqquuee  ddaaddoo  aa  aallgguunnss  ccoonncceeiittooss,,  ttaaiiss  ccoommoo  aa  ccoonnvveennççããoo  ddaa  

mmaatteerriiaalliiddaaddee  ee  oo  pprriinnccííppiioo  ddoo  ccuussttoo  ccoommoo  bbaassee  ddee  vvaalloorr,,  bbeemm  ccoommoo  ccoonncceeiittooss  ssoobbrree  

aattiivvoo  iimmoobbiilliizzaaddoo  ee  iinnttaannggíívveell..  

EEmm  ppeessqquuiissaa  pprreelliimmiinnaarr  aa  eessttee  ttrraabbaallhhoo,,  ffooii  iiddeennttiiffiiccaaddaa  aa  rreelleevvâânncciiaa  ddooss  iitteennss  

ddee  aattiivvoo  eennvvoollvveennddoo  oo  iimmoobbiilliizzaaddoo  ee  iinnttaannggíívveell,,  ddaaddoo  sseeuu  iimmppaaccttoo  nnooss  iinnddiiccaaddoorreess  ––  

RROOAA  ((RReettuurrnn  ooff  AAsssseettss))  ee  RROOEE  ((RReettuurrnn  oonn  EEqquuiittyy)),,  ppoorr  eexxeemmpplloo  ––  bbeemm  ccoommoo  aass  

ddiiffeerreennççaass  eennttrree  aass  pprrááttiiccaass  ddooss  ppaaíísseess  eemm  ssuuaa  uuttiilliizzaaççããoo..  

  

22..11    AAssppeeccttooss  ggeerraaiiss  ddaa  ggeessttããoo  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

  

OOss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ccoorrrreessppoonnddeemm  ààss  ccoommppaannhhiiaass  qquuee  

uullttrraappaassssaamm  ffrroonntteeiirraass  eemm  ssuuaass  ttrraannssaaççõõeess  ee  qquuee  ppoossssuueemm  uummaa  oouu  mmaaiiss  
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ssuubbssiiddiiáárriiaass..  AA  ggeessttããoo  nneessttee  ttiippoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttoo,,  bbeemm  ccoommoo  nnooss  oouuttrrooss  ttiippooss,,  

ddeevvee  sseerr  ccuuiiddaaddoossaammeennttee  ttrraaççaaddaa  aa  ffiimm  ddee  nnããoo  ggeerraarr  ddeessccoonntteennttaammeennttoo  ppoorr  ppaarrttee  

ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ggeerraarr  mmaaiioorreess  rreessuullttaaddooss  ppaarraa  aa  mmaattrriizz..  

  

22..11..11  CCoonncceeiittoo  ee  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

  

HHáá  uummaa  vvaarriieeddaaddee  ddee  tteerrmmooss  uuttiilliizzaaddooss  ppaarraa  ddeessccrreevveerr  ccoommppaannhhiiaass  qquuee  

eessttããoo  eennvvoollvviiddaass  eemm  nneeggóócciiooss  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss,,  ccoommoo  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ((MMNNEE’’ss)),,  ccoorrppoorraaççõõeess  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ((MMNNCC’’ss))  ee  ccoorrppoorraaççõõeess  

ttrraannssnnaacciioonnaaiiss  ((TTNNCC’’ss))..  DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  RRaaddeebbaauugghh  ee  DDaanniieellss  ((11999988,,  pp..  1188)),,  oo  tteerrmmoo  

ccoorrppoorraaççõõeess  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  éé  uuttiilliizzaaddoo  nnaa  áárreeaa  ddee  nneeggóócciiooss  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss,,  sseennddoo  

ssiinnôônniimmoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  oouu  sseejjaa,,  ccoommppaannhhiiaass  qquuee  ppoossssuueemm  

uummaa  vviissããoo  gglloobbaall  ddoo  mmeerrccaaddoo  ee  ddaa  pprroodduuççããoo  iinntteerrnnaacciioonnaall..  JJáá  aass  ccoommppaannhhiiaass  

ttrraannssnnaacciioonnaaiiss  ssããoo  ddeeffiinniiddaass  ccoommoo  ccoommppaannhhiiaass  ggeerreenncciiaaddaass  nnaacciioonnaallmmeennttee,,  ppoorréémm  

eemm  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess..  PPooddee  ttaammbbéémm  ssiiggnniiffiiccaarr  aass  oorrggaanniizzaaççõõeess  nnaass  qquuaaiiss  aa  

ccaappaacciiddaaddee  ee  aass  ccoonnttrriibbuuiiççõõeess  ppooddeemm  sseerr  ddiiffeerreenntteess  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  oo  ppaaííss,,  ppoorréémm,,  

ssããoo  ddeesseennvvoollvviiddaass  ee  ccoommppaarrttiillhhaaddaass  eemm  uumm  ssiisstteemmaa  ddee  ooppeerraaççõõeess  iinntteeggrraaddaass,,  aa  ffiimm  

ddee  eessttaarreemm  pprreeppaarraaddaass  ppaarraa  ttooddooss  ooss  aammbbiieenntteess  eemm  qquuee  ooppeerraarr..  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  2244)),,  ooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ssããoo  aass  ccoommppaannhhiiaass  qquuee  ppoossssuueemm  aa  vviissããoo  mmuunnddiiaall  ddee  pprroodduuççããoo  nnaa  

bbuussccaa  ddee  mmaattéérriiaass--pprriimmaass,,  ccoommppoonneenntteess  ee  ddee  mmeerrccaaddoo  ffiinnaall..  OOss  aauuttoorreess  mmeenncciioonnaamm  

qquuee  nnããoo  hháá  uumm  ccoonnsseennssoo  ddee  qquuaannttoo  ddaass  vveennddaass,,  aattiivvooss,,  lluuccrrooss  ee  eemmpprreeggaaddooss  

ddeevveerriiaamm  eessttaarr  ssiittuuaaddooss  nnoo  eexxtteerriioorr  ppaarraa  qquuee  aa  eemmpprreessaa  sseejjaa  ccoonnssiiddeerraaddaa  ffiinnaallmmeennttee  
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uummaa  mmuullttiinnaacciioonnaall,,  ppoorréémm  aallggoo  iinnffeerriioorr  aa  1100%%  ddeesstteess  iinnddiiccaaddoorreess  pprroovvaavveellmmeennttee  

sseerriiaa  ssuuffiicciieennttee  ppaarraa  ddeessqquuaalliiffiiccaarr  aa  ccoommppaannhhiiaa  ddoo  ggrruuppoo  ddaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..  

OOss  aauuttoorreess  RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  2222))  mmeenncciioonnaamm  qquuee  aalléémm  ddiissssoo,,  

nneeggóócciiooss  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss  ccoonnssttiittuueemm  ttooddaass  aass  ttrraannssaaççõõeess  eennttrree  ccoommppaannhhiiaass  qquuee  

eennvvoollvvaamm  ddooiiss  oouu  mmaaiiss  ppaaíísseess..  EEssttaass  ttrraannssaaççõõeess  ppooddeemm  ssee  rreeffeerriirr  eexxcclluussiivvaammeennttee  aaoo  

sseettoorr  pprriivvaaddoo  oouu  ttaammbbéémm  eennvvoollvveerr  oo  sseettoorr  ppúúbblliiccoo..  

GGrriiffffiinn  ee  PPuussttaayy  ((11999999,,  pp..  88))  mmeenncciioonnaamm  qquuee  qquuaallqquueerr  ttrraannssaaççããoo  ddee  nneeggóócciiooss  

eennttrree  ppaarrtteess  ssiittuuaaddaass  eemm  mmaaiiss  ddee  uumm  ppaaííss  ccoorrrreessppoonnddee  aa  uumm  nneeggóócciioo  iinntteerrnnaacciioonnaall..  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  RRaaddeebbaauugghh  ee  DDaanniieellss  ((11999988,,  pp..  99)),,  aass  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ssããoo  

ccoommppaannhhiiaass  qquuee  ppoossssuueemm  uummaa  vviissããoo  gglloobbaall  ddoo  mmeerrccaaddoo  ee  ddaa  pprroodduuççããoo  

iinntteerrnnaacciioonnaall..  PPoorréémm,,  ppooddee  sseerr  ddiiffíícciill  ddeetteerrmmiinnaarr  eemm  qquuee  mmoommeennttoo  aa  ccoommppaannhhiiaa  

ppaassssaa  aa  tteerr  eessssaa  vviissããoo..  

AAiinnddaa  sseegguunnddoo  RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  99)),,  hháá  qquuaattrroo  pprriinncciippaaiiss  ffaattoorreess  

ooppeerraacciioonnaaiiss  qquuee  ddeevveemm  sseerr  ccoonnssiiddeerraaddooss  ppeellaass  eemmpprreessaass  ppaarraa  iinnggrreessssaarr  nnoo  

aammbbiieennttee  iinntteerrnnaacciioonnaall::  

   EExxppaannssããoo  ddaass  vveennddaass;;  

   AAqquuiissiiççããoo  ddee  rreeccuurrssooss;;  

   DDiivveerrssiiffiiccaaççããoo  ddee  rreeccuurrssooss  ddee  vveennddaass  ee  ssuupprriimmeennttooss;;  ee  

   DDiimmiinnuuiiççããoo  ddoo  rriissccoo  ccoommppeettiittiivvoo..  
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EEsstteess  ffaattoorreess  ddeevveemm  eessttaarr  aalliinnhhaaddooss  àà  mmiissssããoo  ((oo  qquuee  aa  ccoommppaannhhiiaa  pprreetteennddee  

ffaazzeerr  ee  ssee  ttoorrnnaarr  aa  lloonnggoo  pprraazzoo)),,  aaooss  oobbjjeettiivvooss  ((ppoonnttooss  eessppeeccííffiiccooss  aa  sseerreemm  

aallccaannççaaddooss  ppaarraa  oo  ccuummpprriimmeennttoo  ddaa  mmiissssããoo))  ee  àà  eessttrraattééggiiaa  ((ooss  mmeeiiooss  ppaarraa  ssee  cchheeggaarr  

aaooss  oobbjjeettiivvooss))  ddaa  eemmpprreessaa,,  ccoonncciilliiaaddooss  ccoomm  oo  aammbbiieennttee  iinntteerrnnaacciioonnaall  ccoommppeettiittiivvoo..  

  

Figura 1 – Influências físicas e societárias nos negócios internacionais 
Fonte: Adaptado de Radebaugh e Daniels (1998, p. 20)  
  

CCoomm  iissssoo,,  ooss  ggeessttoorreess  nneecceessssiittaamm  eenntteennddeerr  ttaammbbéémm  oo  iimmppaaccttoo  ddaass  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..  TTaaiiss  ccoommppaannhhiiaass  aallooccaamm  rreeccuurrssooss  eennttrree  ppaaíísseess  aa  ffiimm  ddee  oottiimmiizzaarr  

ssuuaass  ppeerrffoorrmmaanncceess;;  ppoorréémm,,  eessttaa  aallooccaaççããoo  eessttáá  ddeelliimmiittaaddaa  ppeellaass  ppoollííttiiccaass  

ggoovveerrnnaammeennttaaiiss..  OOss  ggeessttoorreess,,  sseegguunnddoo  RRaaddeebbaauugghh  ee  DDaanniieellss  ((11999988,,  pp..  445511)),,  ddeevveemm  

eessttaarr  cciieenntteess  ddeessttaass  ppoollííttiiccaass  ee  ttoorrnnáá--llaass  vváálliiddaass  eemm  tteemmppoo  hháábbiill  ppaarraa  oo  ppaaííss  eemm  qquuee  

aa  eemmpprreessaa  eessttáá  ssiittuuaaddaa..  

INFLUÊNCIAS EXTERNAS OPERAÇÕES

FATORES FÍSICOS
E SOCIETÁRIOS MISSÃO

# Regulamentações políticas
e práticas legais

# Valores, atitudes e crenças OBJETIVOS

# Fatores econômicos

# Influências geográficas
ESTRATÉGIA

AMBIENTE
COMPETITIVO
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PPeelloo  ffaattoo  ddaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  iinnvveessttiirreemm  eemm  vváárriiaass  áárreeaass,,  ccoommoo  rreeccuurrssooss  

hhuummaannooss,,  tteeccnnoollooggiiaa,,  ccoomméérrcciioo  ee  aammbbiieennttee  ((pprreevveennççããoo  ddaa  ppoolluuiiççããoo,,  ppoorr  eexxeemmpplloo)),,  

eessttaass  eemmpprreessaass  ppooddeemm  ccoonnttrriibbuuiirr  ccoomm  ooss  oobbjjeettiivvooss  ddoo  ppaaííss  oonnddee  eessttáá  ssiittuuaaddaa..  IIssssoo  

qquueerr  ddiizzeerr  qquuee  ppooddeemm  ttrraazzeerr  ccrreesscciimmeennttoo  ppaarraa  oo  ppaaííss  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aass  ppoollííttiiccaass  

nneellee  eexxiisstteenntteess,,  aassssiimm  ccoommoo  mmoossttrraa  aa  ffiigguurraa  22  aa  sseegguuiirr::  
  

Figura 2 – Recursos e contribuições dos empreendimentos multinacionais 
FFoonnttee::  AAddaappttaaddoo  ddee  RRaaddeebbaauugghh  ee  DDaanniieellss  ((11999988,,  pp..  445522))  
  

OOss  rreeccuurrssooss  ddooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  vvaarriiaamm  eennttrree  ooss  ppaaíísseess,,  

tteennddoo,,  ppoorrttaannttoo,,  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ee  eessppeecciiffiicciiddaaddeess  nnããoo  ssoommeennttee  qquuaannttoo  àà  tteeccnnoollooggiiaa,,  

ccoomméérrcciioo,,  aammbbiieennttee,,  iinnvveessttiimmeennttoo  ee  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss,,  mmaass  ttaammbbéémm  qquuaannttoo  aaooss  

aassppeeccttooss  ccoonnttáábbeeiiss..  SSeennddoo  aassssiimm,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  pprreecciissaamm  ssee  aaddaappttaarr  

ààss  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddee  ssuuaa  mmaattrriizz  aa  ffiimm  ddee  ppeerrmmiittiirr  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  sseeuu  

ddeesseemmppeennhhoo,,  ttóóppiiccoo  aa  sseerr  ttrraattaaddoo  nnaass  sseeççõõeess  aa  sseegguuiirr..    

OO  ccoonncceeiittoo  aaddoottaaddoo  ppaarraa  eessttee  eessttuuddoo  éé  aaqquueellee  eemm  qquuee  ooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ssããoo  ddeeffiinniiddooss  ccoommoo  ccoommppaannhhiiaass  qquuee  ppoossssuueemm  aa  vviissããoo  mmuunnddiiaall  ddee  

pprroodduuççããoo  nnaa  bbuussccaa  ddee  mmaattéérriiaass--pprriimmaass,,  ccoommppoonneenntteess  ee  ddee  mmeerrccaaddoo  ffiinnaall,,  aalléémm  ddee  

tteerr  uummaa  vviissããoo  gglloobbaall  ddoo  mmeerrccaaddoo  ee  ddaa  pprroodduuççããoo  iinntteerrnnaacciioonnaall..  AAppeessaarr  ddaa  

ssuubbjjeettiivviiddaaddee  ddeessssaa  ddeeffiinniiççããoo,,  aa  eemmpprreessaa  eemm  qquueessttããoo  ssee  eennccaaiixxaa  ccllaarraammeennttee  nnoo  

ccoonncceeiittoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  

MUTINACIONAIS

Investimento Recursos Humanos Tecnologia Comércio Ambiente

Aumento de Treinamento Pesquisa e Expansão para Acesso a
produtividade Empregos Desenvolvimento exportação tecnologias que 

Melhoria da Habilidades Melhoria da Custos menores previnem o ambiente
eficiência gerenciais capacidade para importação Habilidades para

Formação de Efeitos de industrial combater a poluição
capital aprendizado Novos equipamentos Padrões estabelecidos

pela companhia
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EEssttee  ccoonncceeiittoo  ddeetteerrmmiinnoouu  aa  eessccoollhhaa  ddaa  ccoommppaannhhiiaa  aannaalliissaaddaa  nnoo  eessttuuddoo  ddee  

ccaassoo  ddeesseennvvoollvviiddoo  nnoo  pprreesseennttee  ttrraabbaallhhoo,,  ttóóppiiccoo  aa  sseerr  ttrraattaaddoo  nnoo  iitteemm  33..22..11..  

  

22..11..22  RReellaaççããoo  eennttrree  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

  

OO  ppoonnttoo  iinniicciiaall  ppaarraa  aa  ppeessqquuiissaa  ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  éé  tteennttaarr  eenntteennddeerr  ccoommoo  eessttããoo  

ccoonneeccttaaddaass  àà  mmaattrriizz..  DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  BBiirrkkiinnsshhaaww  ee  HHoooodd  ((11999988,,  pp..  44)),,  eessttuuddooss  

rreeaalliizzaaddooss  nnooss  aannooss  7700  ee  8800  eevviiddeenncciiaavvaamm  aallgguunnss  ffaattoorreess  ddaa  rreellaaççããoo  ssuubbssiiddiiáárriiaa--

mmaattrriizz,,  ttaaiiss  ccoommoo::  cceennttrraalliizzaaççããoo,,  ffoorrmmaalliizzaaççããoo  ee  ccoonnttrroollee  //  ccoooorrddeennaaççããoo..  

FFiisscchheerr,,  TTaayylloorr  ee  CChheenngg  ((11999999,,  pp..  99--22))  mmeenncciioonnaamm  qquuee  nnããoo  ssoommeennttee  

pprroodduuttooss  ee  sseerrvviiççooss  cciirrccuullaamm  ppeelloo  mmeerrccaaddoo  iinntteerrnnaacciioonnaall,,  mmaass  ttaammbbéémm  eennvvoollvvee  ooss  

rreeccuurrssooss  nneecceessssáárriiooss  ààss  ccoommppaannhhiiaass  ppaarraa  eellaabboorráá--llooss..  

NNoobbeess  ee  PPaarrkkeerr  ((11999988,,  pp..  449966))  eexxpplliiccaamm  qquuee  uumm  ssiisstteemmaa  ddee  ggeerreenncciiaammeennttoo  

ccoommpplleexxoo  ppooddee  rreessuullttaarr  eemm  ffrruussttrraaççããoo  ppeellaa  mmééddiiaa  ggeerrêênncciiaa  ee  tteemmppoo  ddeessppeerrddiiççaaddoo  

ppeellaa  eeqquuiippee  eemm  ffuunnççããoo  ddoo  mmaauu  ggeerreenncciiaammeennttoo..  PPaarraalleellaammeennttee  aa  iissttoo,,  aa  eemmpprreessaa  

mmaattrriizz  nnããoo  ddeevveerriiaa  rreeqquueerreerr  aappeennaass  iinnffoorrmmaaççõõeess  ssiimmpplleess  ddee  ssuuaass    ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  ppooiiss  

aa  mmaattrriizz  ddeevvee  mmaanntteerr  oo  ccoonnttrroollee  ssoobbrree  aass  ddeecciissõõeess  ppoossiittiivvaass  ee  nneeggaattiivvaass  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppaarraa  qquuee  oo  rreellaacciioonnaammeennttoo  eennttrree  aass  ssuuaass  ppoonnttaass  sseejjaa  aabbeerrttoo  ee  ddee  

aauuxxíílliioo..  IIssttoo  ssiiggnniiffiiccaa  qquuee    ddeevvee  hhaavveerr  uumm  sseennssoo  ccoommuumm  eennttrree  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  aa  

ffiimm  ddee  qquuee  oo  ggeerreenncciiaammeennttoo  sseejjaa  eeffiicciieennttee  ee  eeffiiccaazz..  

SSeegguunnddoo  PPrraahhaallaadd  ee  DDoozz  ((11998877,,  pp..  115599)),,  aass  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  pprriinncciippaaiiss  aa  

sseerreemm  ddeesseennvvoollvviiddaass  ppeellaa  ggeessttããoo  nnoo  ccoonntteexxttoo  ddooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

ssããoo::  

   EEffiicciiêênncciiaa  eemm  aaccoorrddooss  eexxeeccuuttiivvooss  ssoobbrree  aass  eessttrraattééggiiaass  ppoorr  mmeeiioo  ddaass  aaççõõeess  ddee  

ccoonnttrroollee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass;;  
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   HHaabbiilliiddaaddee  ppaarraa  mmooddiiffiiccaarr  aa  nnaattuurreezzaa  ddoo  rreellaacciioonnaammeennttoo  mmaattrriizz--ssuubbssiiddiiáárriiaa,,  aa  

ffiimm  ddee  rreefflleettiirr  mmuuddaannççaass  nnoo  ddiirreecciioonnaammeennttoo  ddaass  eessttrraattééggiiaass;;  

   FFlleexxiibbiilliiddaaddee  ssuuffiicciieennttee  aa  ffiimm  ddee  eexxpplloorraarr  ooppoorrttuunniiddaaddeess  ccoonnccrreettaass,,  ppaarraa  

aanntteecciippaarr  pprroobblleemmaass  qquuee  ppooddeerrããoo  ooccoorrrreerr  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  oo  ccoonntteexxttoo  ee  aa  vviissããoo  

mmuunnddiiaall..  

  

AA  eeffiicciiêênncciiaa  ddaa  eexxeeccuuççããoo  ddoo  ccoonnttrroollee  ee  ddaa  ggeessttããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttáá  

ffoorrtteemmeennttee  rreellaacciioonnaaddaa  àà  bbooaa  ddeeffiinniiççããoo  ee  aaoo  bboomm  eenntteennddiimmeennttoo  ddaass  rreeggrraass,,  ttaannttoo  

ppaarraa  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  ppaarraa  aa  mmaattrriizz,,  ee  uummaa  ddeeffiinniiççããoo  bbaallaanncceeaaddaa  ddee  ppooddeerr  nnaa  

ttoommaaddaa  ddee  ddeecciissããoo..  

AAllgguunnss  ffaattoorreess  ppooddeemm  aauuxxiilliiaarr  aa  mmaattrriizz  nnoo  ccoonnttrroollee  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  ttaaiiss  

ccoommoo::  

   DDeeppeennddêênncciiaa  ddee  rreeccuurrssooss  ddaa  mmaattrriizz  ppoorr  ppaarrttee  ddaa  ssuubbssiiddiiáárriiaa::  tteeccnnoollooggiiaa,,  

ggeessttããoo,,  eexxppoorrttaaççõõeess,,  ffiinnaanncceeiirrooss..  QQuuaannddoo  aa  mmaattrriizz  ppoossssuuii  ooss  rreeccuurrssooss  

cceennttrraalliizzaaddooss,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  tteennddeemm  aa  aatteennddeerr  ccrriittéérriiooss  pprreevviiaammeennttee  ttrraaççaaddooss  

ppeellaa  mmaattrriizz  ppaarraa  aa  oobbtteennççããoo  ddee  ttaaiiss  rreeccuurrssooss..  PPoorr  eexxeemmpplloo::  aa  mmaattrriizz  iinnvveessttiirráá  nnaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuee  aapprreesseennttaarreemm  bboonnss  rreessuullttaaddooss;;  

   CCoommppaarrttiillhhaammeennttoo  ddaass  vviissõõeess  eessttrraattééggiiccaa  ee  ccoommppeettiittiivvaa::  nnoo  mmoommeennttoo  eemm  qquuee  

aa  mmaattrriizz  ccoommppaarrttiillhhaa  ssuuaa  vviissããoo  eessttrraattééggiiccaa  ee  ccoommppeettiittiivvaa,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppooddeemm  

ttrraaççaarr  oobbjjeettiivvooss  eessppeeccííffiiccooss  ppaarraa  aallccaannççaarr  aass  mmeettaass  pprrooppoossttaass..  

  

PPoorr  oouuttrroo  llaaddoo,,  eexxiisstteemm  ffaattoorreess  qquuee  ppooddeemm  iimmppeeddiirr  aa  ccaappaacciiddaaddee  ddee  ccoonnttrroollee  

ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppeellaa  mmaattrriizz::  

   AAuummeennttoo  ddaa  aauuttoonnoommiiaa  àà  ssuubbssiiddiiáárriiaa  ccoomm  oo  ppaassssaarr  ddoo  tteemmppoo..  QQuuaannttoo  mmeennooss  

ddeeppeennddêênncciiaa  ddaa  mmaattrriizz  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppoossssuuíírreemm,,  mmaaiiss  aauuttôônnoommaass  eessttaass  sseerrããoo..  
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PPaarraa  rreettoommaarr  oo  ccoonnttrroollee,,  aa  mmaattrriizz  ddeevvee  ppeerrmmaanneecceerr  ccoomm  aavvaalliiaaççõõeess  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  bbeemm  ccoommoo  ttrraaççaarr  oobbjjeettiivvooss  aa  sseerreemm  aallccaannççaaddooss;;  

   PPrreesseennççaa  ddee  jjooiinntt  vveennttuurreess,,  ggeerraannddoo  ccoonnttrroolleess  nnããoo  ssoommeennttee  ddaa  mmaattrriizz,,  mmaass  

ttaammbbéémm  ddooss  ddeemmaaiiss  ssóócciiooss..  OO  ccoonnttrroollee  aacciioonnáárriioo  ppaassssaa  aa  sseerr  ddee  mmaaiiss  ddee  uummaa  

eemmpprreessaa;;  ccoomm  iissssoo,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ttêêmm  qquuee  aatteennddeerr,,  aalléémm  ddooss  ccrriittéérriiooss  ddaa  mmaattrriizz,,  

ttaammbbéémm  aaooss  ccrriittéérriiooss  pprrooppoossttooss  ppeellooss  ccoonnttrroollaaddoorreess;;  

   RReegguullaammeennttaaççõõeess  ggoovveerrnnaammeennttaaiiss  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddiiffeerreenntteess  ddaa  mmaattrriizz..  

IInnddeeppeennddeennttee  ddaass  rreegguullaammeennttaaççõõeess  ddiittaaddaass  ppeellaa  mmaattrriizz,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeevveemm  

aatteennddeerr  aaooss  ccrriittéérriiooss  llooccaaiiss  ddiissppeerrssaannddoo,,  ppoorr  vveezzeess,,  aa  aatteennççããoo  vvoollttaaddaa  

eexxcclluussiivvaammeennttee  àà  mmaattrriizz..  

  

BBuucckklleeyy,,  BBuurrttoonn  ee  MMiirrzzaa  ((11999988,,  pp..  1155))  ccoonnssiiddeerraamm  ddooiiss  ggrraannddeess  eessttiillooss  ddee    

aarrqquuiitteettuurraa  ssiissttêêmmiiccaa  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeelliinneeaaddooss  ppeellaa  mmaattrriizz::  iinntteeggrraaddoo  ee  

hhiieerráárrqquuiiccoo,,  ccoommoo  ddeemmoonnssttrraaddoo  nnaa  FFiigguurraa  33  aa  sseegguuiirr::  
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Figura 3 – Estilo de desenvolvimento de subsidiárias: visão gerencial 
FFoonnttee::  AAddaappttaaddoo  ddee  BBuucckklleeyy,,  BBuurrttoonn  ee  MMiirrzzaa  ((11999988,,  pp..  1166))  
  

OO  pprriimmeeiirroo  aassssuummee  qquuee  aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  éé  aa  rreessppoonnssáávveell  ppoorr  ssuuaass  ffuunnççõõeess  

pprriinncciippaaiiss,,  ttaaiiss  ccoommoo::  ppeessqquuiissaa  ee  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo,,  mmaannuuffaattuurraa  ee  mmeerrccaaddoo..  

JJáá  nnoo  mmooddeelloo  hhiieerráárrqquuiiccoo,,  aa  mmaattrriizz  ccoonndduuzz  ee  lliiddeerraa  aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  aa  ffiimm  ddee  

ttoorrnnáá--llaa  eessppeecciiaalliissttaa  eemm  ddeetteerrmmiinnaaddaa  ffuunnççããoo  ee  uumm  cceennttrroo  ddee  eexxcceellêênncciiaa..  

  

22..11..33  CCuullttuurraa  nnaa  ggeessttããoo  ddee  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

  

SSoorrddoo  ee  BBaarreenn  ((11999999,,  pp..  332200))  iinnvveessttiiggaarraamm  ccoommoo  aass  ddiiffeerreennççaass  nnaa  ccuullttuurraa  

ppooddeemm  aaffeettaarr  ooss  ccoonnttrroolleess  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess,,  bbeemm  ccoommoo  aass  iimmpplliiccaaççõõeess  ddee  

ttaaiiss  ccoonnttrroolleess  nnoo  aammbbiieennttee  gglloobbaall  ccoommppeettiittiivvoo..  OO  eessttuuddoo  aannaalliissoouu  aa  áárreeaa  ddooss  EEssttaaddooss  

UUnniiddooss  ee  MMééxxiiccoo  ee  ccoonncclluuiiuu  qquuee  ooss  aassppeeccttooss  ccuullttuurraaiiss  iinnfflluueenncciiaamm  nnooss  ccoonnttrroolleess  

aapplliiccaaddooss  nnaa  eemmpprreessaa..  

 Integrado 
Ambiente Forças para reorganização 

transnacional internacional

Organização multinacional Cultura corporativa
integrada para descentralização

Características de mercado: Subsidiária Competências nacionais
Sofisticado, grande e tecnologia "autonomia" da subsidiária 

avançada Iniciativas gerenciais locais

Atividades da subsidiária:
Valores adicionados
em cada localidade

Hierárquico 
Programas de ação:

Explicação/experimentação Mudança no ambiente:
Manufatura flexível

Demanda por diferenciação
Organização multinacional Políticas governamentais

hierárquica para descentralização

Capacidade de negócios Subsidiária Recursos 
Estrutura "centro de excelência" da subsidiária 

Atividades da subsidiária:
Centro de gerenciamento

Centro de pesq. desenvolv.
Centro de distribuição
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CChhooii,,  FFrroosstt  ee  MMeeeekk  ((11999999,,  pp..  3311))  ccllaassssiiffiiccaamm  aa  ccuullttuurraa  ccoommoo  oo  ppeennssaammeennttoo  

qquuee  ggeerraa  ooss  vvaalloorreess  ee  aattiittuuddeess  ccoommppaarrttiillhhaaddooss  ppoorr  uummaa  ssoocciieeddaaddee..  RRoobbeerrttss,,  

WWeeeettmmaann  ee  GGoorrddoonn  ((11999988,,  pp..  3366)),,  mmeenncciioonnaamm  qquuee  aa  ccuullttuurraa  aaffeettaa  oo  ccoommppoorrttaammeennttoo  

ee  aass  aattiittuuddeess  ddaass  ppeessssooaass  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  oo  qquuee  ppeennssaamm,,  sseenntteemm  ee  aaccrreeddiittaamm..  AAss  

rreegguullaammeennttaaççõõeess  ee  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ccoonnssttiittuueemm  aappeennaass  oo  eeffeeiittoo  ddeessttee  

ccoommppoorrttaammeennttoo  hhuummaannoo..  

HHooffsstteeddee  ((11999911,,  pp..  1144))  iiddeennttiiffiiccoouu  qquuaattrroo  ddiimmeennssõõeess  ccuullttuurraaiiss  nnaacciioonnaaiiss::  

   IInnddiivviidduuaalliissmmoo  ((vveerrssuuss  ccoolleettiivviissmmoo))::  éé  aa  pprreeffeerrêênncciiaa  ppoorr  lliiggaaççõõeess  ssoocciiaaiiss  mmaaiiss  

ddiissttaanntteess  aaoo  iinnvvééss  ddaa  pprrooxxiimmiiddaaddee;;  

   DDiissttâânncciiaa  ddoo  ppooddeerr::  éé  aa  eexxtteennssããoo  eemm  qquuee  ssee  ddáá  aa  ddiissttrriibbuuiiççããoo  hhiieerráárrqquuiiccaa  ddoo  

ppooddeerr  eemm  iinnssttiittuuiiççõõeess  ee  oorrggaanniizzaaççõõeess;;  

   AAvveerrssããoo  àà  iinncceerrtteezzaa::  éé  aa  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  qquuããoo  ccoonnffoorrttáávveell  aa  ssoocciieeddaaddee  ssee  

sseennttee  qquuaannttoo  àà  aammbbiiggüüiiddaaddee  ee  aa  iinncceerrtteezzaa  ffuuttuurraa;;  

   MMaassccuulliinniiddaaddee  ((vveerrssuuss  ffeemmiinniilliiddaaddee))::  éé  aa  mmeennssuurraaççããoo  ddooss  pprriivviillééggiiooss  ppoorr  mmeeiioo  

ddaa  vviissããoo  ttrraaddiicciioonnaall  mmaassccuulliinnaa  ee  ffeemmiinniinnaa..  

  

OO  eessttuuddoo  qquuee  ddeeuu  oorriiggeemm  aa  eessttaass  ddiimmeennssõõeess  ccuullttuurraaiiss  ffooii  rreeaalliizzaaddoo  eemm  uummaa  

eemmpprreessaa  mmuullttiinnaacciioonnaall,,  IIBBMM,,  eemm  qquuee  HHooffsstteeddee  ((11999911,,  pp..  225511)),,  ppoorr  mmeeiioo  ddaa  aapplliiccaaççããoo  

ddee  qquueessttiioonnáárriioo  ((ddiissppoossttoo  nnoo  aappêênnddiiccee  33  ddeessttee  ttrraabbaallhhoo))  aa  uumm  nnúúmmeerroo  rreepprreesseennttaattiivvoo  

ddee  rreessppoonnddeenntteess  ee  ttrraaççoouu  oo  ppeerrffiill  ccuullttuurraall  ppaarraa  oo  ppaaííss..  

AA  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  ccuullttuurraa  ee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  sseerráá  ddeessccrriittaa  nnoo  iitteemm  22..22  ddeessttee  

ccaappííttuulloo..  
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22..22    CCoonnttaabbiilliiddaaddee  ee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

  

AA  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ccoonnssttiittuuii  

uumm  iitteemm  ddee  ggrraannddee  ddiissccuussssããoo  nnoo  ccoonntteexxttoo  ddooss  nneeggóócciiooss  ee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  sseerrvvee  

ccoommoo  bbaassee  ee  pprroovvêê  iinnffoorrmmaaççõõeess  ppaarraa  qquuee  eessssaa  aannáálliissee  sseejjaa  ffeeiittaa,,  oouu  sseejjaa,,  oo  ggrraannddee  

bbaannccoo  ddee  ddaaddooss  qquuee  aalliimmeennttaa  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  éé  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee..  

OOss  iitteennss  aa  sseegguuiirr  ddeessccrreevveemm  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ccoommoo  bbaassee  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo  eemm  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..  

  

22..22..11  AAvvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

  

AA  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  éé  uumm  ddooss  mmeeccaanniissmmooss  ddee  ccoonnttrroollee  qquuee  

aapprreesseennttaa  aallttoo  ggrraauu  ddee  eeffiicciiêênncciiaa  ee  eeffiiccáácciiaa,,  ddeessddee  qquuee  aaddeeqquuaaddaammeennttee  aaddaappttaaddaa  ààss  

ppaarrttiiccuullaarriiddaaddeess  ee  ccuullttuurraa  ddaass  ppeessssooaass  ee  ddaass  oorrggaanniizzaaççõõeess..  

SSeegguunnddoo  PPoonntteess,,  BB..  RR..  ((11999966,,  pp..  2222)),,  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  éé  uumm  

mmééttooddoo  qquuee  oobbjjeettiivvaa  eessttaabbeelleecceerr  uumm  ccoonnttrraattoo  ccoomm  ooss  ffuunncciioonnáárriiooss  rreeffeerreennttee  aaooss  

rreessuullttaaddooss  ddeesseejjaaddooss  ppeellaa  oorrggaanniizzaaççããoo,,  aaccoommppaannhhaarr  ooss  ddeessaaffiiooss  pprrooppoossttooss,,  

ppeerrmmiittiinnddoo  aa  ccoorrrreeççããoo  ddaass  ddeecciissõõeess  qquuaannddoo  nneecceessssáárriioo,,  ee  aavvaalliiaarr  ooss  rreessuullttaaddooss  

aallccaannççaaddooss..  

PPoorrttaannttoo,,  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  vviissaa,,  aalléémm  ddee  eessttaabbeelleecceerr  ooss  

rreessuullttaaddooss  aa  sseerreemm  ppeerrsseegguuiiddooss,,  aaccoommppaannhhaarr  ooss  pprroocceessssooss  ddee  ttrraabbaallhhoo,,  ffoorrnneecceennddoo  

ffeeeeddbbaacckk  ccoonnssttaannttee..  

JJáá  CChhiiaavveennaattoo  ((11998811,,  pp..  119911--119922))  ccoonncceeiittuuaa  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

ccoommoo  uummaa  ssiisstteemmááttiiccaa  aapprreecciiaaççããoo  ddoo  ddeesseemmppeennhhoo  ddoo  iinnddiivvíídduuoo  nnoo  ccaarrggoo  ee  ddee  sseeuu  

ppootteenncciiaall  ddee  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo..  NNeessssee  sseennttiiddoo,,  aa  aavvaalliiaaççããoo  éé  vviissttaa  ccoommoo  uumm  mmeeiioo  
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ppeelloo  qquuaall  ssee  ppooddee  llooccaalliizzaarr  pprroobblleemmaass  ee  ttaammbbéémm  ddeetteerrmmiinnaarr  ee  ddeesseennvvoollvveerr  ppoollííttiiccaass  

aaddeeqquuaaddaass  ààss  nneecceessssiiddaaddeess  ddaa  eemmpprreessaa..  

AA  FFiigguurraa  44  aa  sseegguuiirr  aapprreesseennttaa  oo  cciicclloo  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  qquuee  ssee  

iinniicciiaa  ccoomm  oo  ppllaanneejjaammeennttoo  eessttrraattééggiiccoo,,  ddeeffiinniiççããoo  ddooss  oobbjjeettiivvooss,,  ccoommbbiinnaaççããoo  ddooss  

rreessuullttaaddooss  eessppeerraaddooss  ee  aaccoommppaannhhaammeennttoo  ddoo  ddeesseemmppeennhhoo,,  ffiinnaalliizzaannddoo  ccoomm  aa  

aavvaalliiaaççããoo  ddooss  rreessuullttaaddooss  aallccaannççaaddooss..  

 

Figura 4 – Ciclo de avaliação de desempenho 
FFoonnttee::  PPoonntteess,,  BB..  RR..  ((11999966,,  pp..  2222))  

 

AA  ssaattiissffaaççããoo  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  ddee  uummaa  eemmpprreessaa  ppooddee  eessttaarr  rreellaacciioonnaaddaa  aaooss  

mmééttooddooss  ee  ppaaddrrõõeess  ppeellooss  qquuaaiiss  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eessttáá  sseennddoo  aapplliiccaaddaa..  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  MMoouurraa  ((22000066,,  pp..  33)),,  eexxiisstteemm  aallgguunnss  ffaattoorreess  qquuee  ccoonnttrriibbuueemm  

ppaarraa  aa  ssaattiissffaaççããoo  oouu  nnããoo  ddooss  iinnddiivvíídduuooss  qquuaannddoo  ssããoo  aavvaalliiaaddooss::  

   HHaabbiilliiddaaddee::  ssee  uummaa  ppeessssooaa  éé  hhaabbiilliiddoossaa,,  tteennddeerráá  aa  aaddaappttaarr--ssee  ccoomm  mmaaiioorr  

ffaacciilliiddaaddee  ààss  eexxiiggêênncciiaass  ddaass  ddiivveerrssaass  ttaarreeffaass  qquuee  llhhee  ffoorreemm  aattrriibbuuííddaass,,  tteennddoo  uummaa  

ggrraannddee  pprroobbaabbiilliiddaaddee  ddee  eessttaarr  ssaattiissffeeiittaa  ccoomm  ooss  ppaaddrrõõeess  ddee  ccoonnttrroollee  uuttiilliizzaaddooss..  AA  

hhaabbiilliiddaaddee  nneessttee  tteexxttoo  éé  eenntteennddiiddaa  ccoommoo  ssiinnôônniimmoo  ddee  ccaappaacciiddaaddee  ddee  aaddaappttaaççããoo..  

   TTrreeiinnaammeennttoo::  eemm  ffuunnççããoo  ddee  tteerreemm  ssiiddoo  ttrreeiinnaaddaass,,  oouu  nnããoo,,  nnaa  eexxeeccuuççããoo  ddaass  

ttaarreeffaass  ccoommeettiiddaass,,  aass  ppeessssooaass  sseemm  pprroobblleemmaass  ddee  ffaallttaa  ddee  ppootteenncciiaall  ppooddeerrããoo  tteerr  

Acompanhamento dos 
Resultados

Avaliação Final

Planejamento Estratégico

Objetivos

Contrato de Objetivos, 
Indicadores e Padrões de 

Desempenho
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ddeesseemmppeennhhooss  óóttiimmooss,,  bboonnss,,  rreegguullaarreess  oouu  ssooffrríívveeiiss,,  iinnfflluueenncciiaannddoo  eemm  ssuuaa  

ssaattiissffaaççããoo..  

   HHaalloo::  oo  ggrraauu  ddee  ssiimmppaattiiaa  oouu  aannttiippaattiiaa  nnaass  rreellaaççõõeess  eennttrree  ssuuppeerriioorr  ee  

ssuubboorrddiinnaaddoo  ppooddee  iinnfflluueenncciiaarr  oo  ppoossiicciioonnaammeennttoo  ddooss  aavvaalliiaaddooss..  

   GGrraauu  ddee  ddiiffiiccuullddaaddee  ddaa  pprróópprriiaa  ttaarreeffaa  ee//oouu  oo  aaccúúmmuulloo  ddee  ttaarreeffaass::  aass  ttaarreeffaass  

mmaaiiss  ssiimmpplleess  ssããoo  nnaattuurraallmmeennttee  mmaaiiss  ffáácceeiiss  ddee  rreeaalliizzaarr,,  eennsseejjaannddoo  uumm  aallttoo  

ddeesseemmppeennhhoo,,  eennqquuaannttoo  qquuee  aaqquueellaass  mmaaiiss  ccoommpplleexxaass,,  oouu  oo  aaccúúmmuulloo  ddee  vváárriiaass  

aattrriibbuuiiççõõeess,,  ddiiffiiccuullttaamm  ddeesseemmppeennhhooss  eexxcceeppcciioonnaaiiss..  

   EEssffoorrççoo  ppeessssooaall::  aa  ddeeddiiccaaççããoo  ee  oo  eessffoorrççoo  ppoorr  mmeellhhoorraarr  aa  bbuussccaa  ccoonnssttaannttee  ddoo  

aappeerrffeeiiççooaammeennttoo,,  ddoo  aapprriimmoorraammeennttoo  ccuullttuurraall  ee  pprrooffiissssiioonnaall,,  ddaa  qquuaalliiddaaddee  

iinnddiivviidduuaall  ee  ddaa  eeqquuiippee,,  oo  zzeelloo  nnaa  aapprreesseennttaaççããoo,,  oo  ccuullttoo  àà  ddiisscciipplliinnaa  ee  aaooss  vvaalloorreess  

mmaaiioorreess  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo  iinnfflluueenncciiaamm  ppoossiittiivvaammeennttee  nnaa  ccoollooccaaççããoo  rreellaattiivvaa  ddooss  

iinnddiivvíídduuooss..  

 

AAlléémm  ddooss  ffaattoorreess  aapprreesseennttaaddooss,,  uumm  ssiisstteemmaa  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

ppoossssuuii  eelleemmeennttooss  ddiirreettooss  ee  iinnddiirreettooss,,  pprrooppoossttooss  ppoorr  SShhiigguunnoovv  ((22000000,,  pp..  2200))..  OOss  

eelleemmeennttooss  ddiirreettooss  ccoorrrreessppoonnddeemm  ààqquueelleess  cciirrccuunnssccrriittooss  àà  eessffeerraa  iimmeeddiiaattaa  ee  

ooppeerraacciioonnaall  nnoo  pprroocceessssoo  ddee  oobbtteennççããoo  ee  ssiisstteemmaattiizzaaççããoo  ddee  iinnffoorrmmaaççõõeess,,  pprriimmoorrddiiaaiiss  

ppaarraa  aa  ccoonnsseeccuuççããoo  mmaatteerriiaall  ddoo  ssiisstteemmaa..  AA  eexxeemmpplloo  ddiissssoo,,  tteemmooss  oo  ffuunncciioonnáárriioo  

aavvaalliiaaddoo,,  aa  aannáálliissee  ddoo  ttrraabbaallhhoo  eexxeeccuuttaaddoo,,  oo  aavvaalliiaaddoorr  ee  ooss  iinnssttrruummeennttooss  uuttiilliizzaaddooss  ee  

oo  ppeerrííooddoo  ddee  tteemmppoo  aavvaalliiaaddoo..  

EEsstteess  eelleemmeennttooss  ppooddeemm  ggeerraarr  ssaattiissffaaççããoo  oouu  iinnssaattiissffaaççããoo  ddeeppeennddeennddoo  ddaa  

mmoottiivvaaççããoo  ddoo  ffuunncciioonnáárriioo  oouu  ddaa  eeqquuiippee,,  ddoo  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  hhuummaannoo,,  ddaa  

ppeerrssoonnaalliiddaaddee  ee  aattéé  mmeessmmoo  ddaa  ccuullttuurraa  ddee  qquueemm  eessttáá  sseennddoo  aavvaalliiaaddoo..  
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OOss  eelleemmeennttooss  iinnddiirreettooss,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  SShhiigguunnoovv  ((22000000,,  pp..  3399)),,  ssããoo  aaqquueelleess  

qquuee  eennvvoollvveemm  aassppeeccttooss  iinnssttiittuucciioonnaaiiss  ee  vvaalloorraattiivvooss  nnoo  pprroocceessssoo  ddee  ggeessttããoo  ddee  

nneeggóócciiooss,,  sseennddoo  eesssseenncciiaaiiss  aaoo  ssiisstteemmaa  ee  ddaannddoo  sseennttiiddoo  nnaa  iinntteerrpprreettaaççããoo  ee  nnoo  

jjuullggaammeennttoo  ddaass  iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoolleettaaddaass  nnooss  eelleemmeennttooss  ddiirreettooss  ddee  aavvaalliiaaççããoo..  AA  

eexxeemmpplloo  ddiissssoo,,  ppooddeemm  sseerr  cciittaaddooss  aa  oorrggaanniizzaaççããoo  ee  ssuuaass  ppoollííttiiccaass,,  aa  ggeerrêênncciiaa,,  oo  

ggrruuppoo  ddee  ttrraabbaallhhoo,,  ooss  cclliieenntteess,,  aa  rreeccoommppeennssaa//rreemmuunneerraaççããoo  ee  aa  iinnffoorrmmaaççããoo  ddoo  

ssiisstteemmaa..  

EEsstteess  eelleemmeennttooss  ttaammbbéémm  ppooddeemm  ggeerraarr  ssaattiissffaaççããoo  oouu  iinnssaattiissffaaççããoo  ddee  aaccoorrddoo  

ccoomm  aass  ppoollííttiiccaass  ddaa  ccoommppaannhhiiaa,,  aa  ccoommuunniiccaaççããoo  eexxeerrcciiddaa  eennttrree  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  

eettcc.. 

AAss  eemmpprreessaass  eessttããoo  ssee  iinnsseerriinnddoo  ccaaddaa  ddiiaa  mmaaiiss  nnoo  mmeerrccaaddoo  iinntteerrnnaacciioonnaall  ppoorr  

vváárriiooss  mmoottiivvooss..  OO  mmaaiiss  iimmppoorrttaannttee  ddeelleess  éé  pprroovveerr  aa  eexxppaannssããoo  ddaass  vveennddaass  ppoorrqquuee,,  

eemm  mmuuiittooss  ccaassooss,,  aa  eemmpprreessaa  ppoossssuuii  ccaappaacciiddaaddee  ddee  pprroodduuççããoo  sseemm  ddeemmaannddaa  ddee  

ccoommeerrcciiaalliizzaaççããoo  ssuuffiicciieennttee  nnoo  pprróópprriioo  ppaaííss..  OOuuttrraa  rraazzããoo  éé  oo  aacceessssoo  qquuee  oo  mmeerrccaaddoo  

iinntteerrnnaacciioonnaall  ggaarraannttee  ppaarraa  oobbtteennççããoo  ddee  mmaattéérriiaa--pprriimmaa  ee  oouuttrrooss  ffaattoorreess  ddee  pprroodduuççããoo..  

AA  tteerrcceeiirraa  ee  úúllttiimmaa  rraazzããoo  sseerriiaa  oo  aacceessssoo  aa  nnoovvaass  tteeccnnoollooggiiaass  mmaaiiss  rraappiiddaammeennttee  qquuee  

ssee  ppeessqquuiissaaddaass  ee  ddeesseennvvoollvviiddaass  nnoo  mmeerrccaaddoo  ddoommééssttiiccoo..  

EEmm  rraazzããoo  ddiissssoo,,  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddaass  eemmpprreessaass  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  aapprreesseennttaa  ggrraannddee  iimmppoorrttâânncciiaa  ppaarraa  oo  eeffeettiivvoo  ccoonnttrroollee  oorrggaanniizzaacciioonnaall..  

AAssssiimm  ccoommoo  aass  eessttrraattééggiiaass  ffiinnaanncceeiirraass  ssããoo  iimmpplleemmeennttaaddaass  ee  eexxeeccuuttaaddaass,,  ppeessqquuiissaass  

ppeerriióóddiiccaass  ssããoo  nneecceessssáárriiaass  ppaarraa  aannaalliissaarr  ssee  ooss  oobbjjeettiivvooss  pprrooppoossttooss  eessttããoo  sseennddoo  

aallccaannççaaddooss..  

CChhooii  ee  MMuueelllleerr  ((11999922,,  pp..  550055))  aapplliiccaarraamm  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  aabbrraannggeennddoo  ooiittoo  

pprrááttiiccaass  ddee  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ee  ddiivviiddiirraamm  aass  rreessppoossttaass  eemm  dduuaass  ccaatteeggoorriiaass  ddee  
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aannáálliissee::  aass  eemmpprreessaass  ddooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ee  aass  ddeemmaaiiss..  OOss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  ffoorraamm  

ooss  sseegguuiinntteess::  

   OObbjjeettiivvooss  ddoo  ssiisstteemmaa  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee::  ooss  ddooiiss  ttiippooss  ddee  eemmpprreessaa  

((aass  nnoorrttee--aammeerriiccaannaass  ee  aass  ddeemmaaiiss))  aaccrreeddiittaamm  qquuee  oo  oobbjjeettiivvoo  pprriinncciippaall  ddaa  

aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  éé  aasssseegguurraarr  aa  lluuccrraattiivviiddaaddee  ddaa  eemmpprreessaa,,  bbeemm  ccoommoo  aa  

hhaabbiilliiddaaddee  ddee  iiddeennttiiffiiccaarr  pprroobblleemmaass  ee  ffaacciilliittaarr  aass  ddeecciissõõeess  ddee  aallooccaaççõõeess  ddee  

rreeccuurrssooss  ddeennttrree  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass;;  

   CCrriittéérriiooss  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee::  nnaa  pprrááttiiccaa,,  ooss  ccrriittéérriiooss  ffiinnaanncceeiirrooss  tteennddeemm  aa  sseerr  ooss  

pprriinncciippaaiiss  mmééttooddooss  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee..  AAss  eemmpprreessaass  nnoorrttee--aammeerriiccaannaass  

ee  aass  ddeemmaaiiss  iinnddiiccaarraamm  oorrççaammeennttoo  xx  lluuccrroo  aattuuaall,,  sseegguuiiddoo  ppeelloo  RROOII  ((RReettuurrnn  ooff  

IInnvveessttmmeenntt))  ccoommoo  sseennddoo  ooss  ccrriittéérriiooss  ffiinnaanncceeiirrooss  mmaaiiss  iimmppoorrttaanntteess  uuttiilliizzaaddooss  nnaa  

aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee..  

   VVoollaattiilliiddaaddee  ddaa  mmooeeddaa::  ooss  ddooiiss  ttiippooss  ddee  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ffoorraamm  

ccoonnssiisstteenntteess  nnoo  ttrraattaammeennttoo  ddaass  ttrraannssaaççõõeess  ddee  lluuccrrooss  ee  ppeerrddaass..  OOss  aajjuusstteess  ddaass  

mmooeeddaass  ssããoo  ggeerraallmmeennttee  ccoonnssiiddeerraaddooss  nnaa  mmeennssuurraaççããoo  ddaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass..  

   AAvvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ee  iinnffllaaççããoo::  ggeerraallmmeennttee  aass  eemmpprreessaass  nnoorrttee--

aammeerriiccaannaass  nnããoo  rreeaalliizzaamm  aajjuusstteess  ddee  iinnffllaaççããoo  eemm  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  QQuuaannddoo  ssããoo  

rreeaalliizzaaddooss,,  ttaaiiss  aajjuusstteess  lliimmiittaamm--ssee  aappeennaass  aaoo  oorrççaammeennttoo..  JJáá  aass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

eeuurrooppééiiaass  ttêêmm  ccoommoo  pprrááttiiccaa  aajjuussttaarreemm  aa  iinnffllaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee,,  

ppoosstteerriioorrmmeennttee,,  eeffeettuuaarreemm  aa  ttrraadduuççããoo  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  mmooeeddaa  ddaa  mmaattrriizz..  

   OOuuttrrooss  pprroobblleemmaass  nnoo  aammbbiieennttee  oorrggaanniizzaacciioonnaall::  ooss  ddooiiss  ttiippooss  ddee  eemmpprreessaass  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ppeessqquuiissaaddaass  ccoonnssiiddeerraamm  ooss  ccoonnttrroolleess  ddee  pprreeççooss  ggoovveerrnnaammeennttaaiiss,,  

ttaaxxaass  mmíínniimmaass  ddee  ccaappiittaalliizzaaççããoo  ee  aass  ddiiffeerreennççaass  ddaass  pprrááttiiccaass  ddee  nneeggóócciiooss  llooccaaiiss  

ccoommoo  pprroobblleemmaass  aaddiicciioonnaaiiss  qquuee  aaffeettaamm  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddaass  eemmpprreessaass  eemm  ppaaíísseess  
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iinndduussttrriiaalliizzaaddooss..  EEmm  ppaaíísseess  mmeennooss  iinndduussttrriiaalliizzaaddooss,,  ooss  pprroobblleemmaass  ccoonnssiiddeerraaddooss  

ffoorraamm::  aattrraassoo  nnaa  ggeerraaççããoo  ddee  iinnffoorrmmaaççõõeess,,  ffaallttaa  ddee  eexxppeerriiêênncciiaa  ccoonnttáábbiill  ee  

ddiiffeerreenntteess  ccoonncceeiittooss  ddee  ccoonnttrroollee  aapplliiccaaddooss..  

   PPaaddrrõõeess  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee::  aass  eemmpprreessaass  eelleeggeerraamm  oo  ppllaanneejjaammeennttoo//oorrççaammeennttoo  

ccoommoo  sseennddoo  oo  pprriinncciippaall  iinnssttrruummeennttoo  uuttiilliizzaaddoo  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee..  AAss  

ccoommppaarraaççõõeess  ccoomm  ppeerrííooddooss  hhiissttóórriiccooss  ttaammbbéémm  ffoorraamm  ccoonnssiiddeerraaddaass  iimmppoorrttaanntteess..  

OOss  mmééttooddooss  uuttiilliizzaaddooss  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  mmeennoorr  iimmppoorrttâânncciiaa  cciittaaddooss  

ppeellaass  eemmpprreessaass  ffoorraamm  aass  ccoommppaarraaççõõeess  rreeaalliizzaaddaass  ccoomm  eemmpprreessaass  ccoommppeettiiddoorraass  

ddoo  mmeessmmoo  ppaaííss..  

   SSaattiissffaaççããoo  ccoomm  ooss  ssiisstteemmaass  ddee  aavvaalliiaaççããoo  eexxiisstteenntteess::  aappeessaarr  ddee  hhaavveerr  

pprroobblleemmaass  rreellaacciioonnaaddooss  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  aa  mmaaiioorriiaa  

ddaass  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  eexxpprreessssaa  ssaattiissffaaççããoo  ccoomm  ooss  ssiisstteemmaass  ddee  aavvaalliiaaççããoo  

eexxiisstteenntteess..  

  

DDiiaannttee  ddiissssoo,,  ssaabbeennddoo--ssee  qquuee  ccaaddaa  eemmpprreessaa  ppoossssuuii  ssuuaass  eessppeecciiffiicciiddaaddeess,,  aa  

mmaattrriizz  ddeevvee  ssaabbeerr  lliiddaarr  ccoomm  aass  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  pprróópprriiaass  ddee  ccaaddaa  ssuubbssiiddiiáárriiaa,,  

bbuussccaannddoo  aa  eeffiicciiêênncciiaa  ddooss  pprroocceessssooss  aa  ffiimm  ddee  aalliinnhhaarr  aass  rreeggrraass  ddee  ccoonndduuttaa  ee  ggeessttããoo  

gglloobbaaiiss  ppaarraa  aallccaannççaarr  ooss  rreessuullttaaddooss  pprrooppoossttooss..  

CChhooii  ee  CCzzeecchhoowwiicczz  ((11998833,,  pp..  1144))  mmeenncciioonnaamm  qquuee  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ppeerrffoorrmmaannccee  eemm  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttáá  mmaaiiss  lliiggaaddaa  aa  uummaa  aarrttee  ddoo  qquuee  aa  uummaa  cciiêênncciiaa,,  ee  

ssuuaa  ccoommpplleexxiiddaaddee  aauummeennttaa  qquuaannddoo  aass  ooppeerraaççõõeess  ooccoorrrreemm  nnoo  ââmmbbiittoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  

CCoonncclluueemm  qquuee  hháá  ppoossssiibbiilliiddaaddee  ddee  mmeellhhoorriiaa  eemm  aallgguummaass  ppaarrtteess  ddaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ppeerrffoorrmmaannccee,,  mmaass  ddeevviiddoo  àà  ggrraannddee  ccoommpplleexxiiddaaddee  eennvvoollvviiddaa,,  ttaaiiss  ccoommoo  ccrriittéérriiooss  

ssuubbjjeettiivvooss  ddee  jjuullggaammeennttoo,,  ttoorrnnaa--ssee  iimmppoossssíívveell  ddeesseennvvoollvveerr  uumm  ssiisstteemmaa  qquuee  sseejjaa  
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ccoommpplleettoo  ee  eevviiddeenncciiee  aa  vveerrddaaddeeiirraa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  eeccoonnoommiiaa  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass..  

BBoorrkkoowwsskkii  ((11999933,,  pp..  112299)),,  ccoomm  bbaassee  eemm  ssuuaa  ppeessqquuiissaa  ssoobbrree  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ppeerrffoorrmmaannccee  eemm  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass,,  ddeeffeennddee  aa  iiddééiiaa  ddee  qquuee  eemmpprreessaass  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ddeevveemm  tteerr  uumm  ttrraattaammeennttoo  ddiiffeerreennttee  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  

qquuaannddoo  ccoommppaarraaddaass  aa  eemmpprreessaass  ddoommééssttiiccaass..  AA  aauuttoorraa  ccaarraacctteerriizzaa  aa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddaa  

aavvaalliiaaççããoo  ddiiffeerreenncciiaaddaa  ppaarraa  aass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  uuttiilliizzaannddoo  ccrriittéérriiooss  eeccoonnôômmiiccooss,,  

ppoollííttiiccooss  ee  aammbbiieennttee  ooppeerraacciioonnaall  ddiissttiinnttooss..  CCoonncclluuii  qquuee  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  éé  

aaffeettaaddaa  ppeelloo  ttiippoo  ddee  mmééttooddoo  ddee  ttrraannssffeerr  pprriicciinngg  uuttiilliizzaaddoo  eemm  eemmpprreessaass  ddoommééssttiiccaass,,  

aaoo  ccoonnttrráárriioo  ddooss  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..  

CCoonnffoorrmmee  mmeenncciioonnaaddoo  aanntteerriioorrmmeennttee,,  oo  pprreesseennttee  ttrraabbaallhhoo  vviissaa  ppeessqquuiissaarr  oo  

aalliinnhhaammeennttoo  ddaass  ppeerrcceeppççõõeess  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  

ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass..  

CCoommoo  oo  oobbjjeettiivvoo  ddaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  éé  oo  ddee  aannaalliissaarr  oo  

ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  ((oouu  ddee  uummaa  ssuubbssiiddiiáárriiaa,,  qquuee  éé  oo  ccaassoo  ddeessttee  ttrraabbaallhhoo)),,  

aa  iinnffoorrmmaaççããoo  ttoorrnnaa--ssee  eelleemmeennttoo  pprriimmoorrddiiaall  nnoo  pprroocceessssoo..  NNaa  eemmpprreessaa  aannaalliissaaddaa,,  aa  

iinnffoorrmmaaççããoo  ccoonnttáábbiill  éé  aa  uuttiilliizzaaddaa  ppaarraa  aavvaalliiaarr  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee,,  ppoorr  

iissssoo,,  sseerráá  eessttuuddaaddaa  nnaa  pprróóxxiimmaa  sseeççããoo..  

  

22..22..22  OObbjjeettiivvooss  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  

 

OO  SSFFAACC22  11  ––  OObbjjeeccttiivveess  ooff  FFiinnaanncciiaall  RReeppoorrttiinngg  bbyy  BBuussiinneessss  EEnntteerrpprriisseess  ––  

pprroonnuunncciiaammeennttoo  eemmiittiiddoo  ppeelloo  FFiinnaanncciiaall  AAccccoouunnttiinngg  SSttaannddaarrddss  BBooaarrdd  ((FFAASSBB33)),,  lliissttaa  ooss  

                                                      
2  SFAC – Statement of Financial Accounting Concepts – pronunciamentos emitidos pelo FASB sobre 
informações contábil-financeiras. 
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oobbjjeettiivvooss  ddooss  rreellaattóórriiooss  ffiinnaanncceeiirrooss  ddiivvuullggaaddooss  ppeellaass  eemmpprreessaass  ee  ccoollooccaa  qquuee  uummaa  ddaass  

mmaaiiss  iimmppoorrttaanntteess  ffuunnççõõeess  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  éé  jjuussttaammeennttee  pprroovveerr  iinnffoorrmmaaççããoo  ccoonnttáábbiill  

rreelleevvaannttee  ppaarraa  aauuxxiilliiaarr  sseeuuss  uussuuáárriiooss  nnaa  ttoommaaddaa  ddee  ddeecciissõõeess  eeccoonnôômmiiccaass..  ((FFAASSBB,,  

22000066aa,,  pp..  55))..  

OO  FFAASSBB  eessttaabbeelleeccee  qquuee  ooss  pprriinnccííppiiooss  ccoonnttáábbeeiiss  nnooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ddeevveemm  

sseerr  sseegguuiiddooss  ddee  mmaanneeiirraa  aa  pprroovveerr  iinnffoorrmmaaççããoo  rreelleevvaannttee  ààss  sseegguuiinntteess  áárreeaass::  

   DDeecciissõõeess  ddee  iinnvveessttiimmeennttoo  ee  ccrrééddiittoo;;  

   PPrroojjeeççõõeess  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  fflluuxxoo  ddee  ccaaiixxaa;;  

   AAvvaalliiaaççããoo  ddooss  rreeccuurrssooss  ddoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo,,  aa  ffiimm  ddee  ssoolliicciittaarr  ee//oouu  eeffeettuuaarr  

mmuuddaannççaass  eemm  ttaaiiss  rreeccuurrssooss..  

  

AA  ccoonnttaabbiilliiddaaddee,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  RRaaddeebbaauugghh  ee  DDaanniieellss  ((11999988,,  pp..  778899)),,  éé  

bbaassiiccaammeennttee  uumm  pprroocceessssoo  ddee  iiddeennttiiffiiccaarr,,  rreeggiissttrraarr  ee  iinntteerrpprreettaarr  eevveennttooss  eeccoonnôômmiiccooss,,  

ee  eesssseess  oobbjjeettiivvooss  ddeevveemm  eessttaarr  ccllaarraammeennttee  eevviiddeenncciiaaddooss  nnooss  ssiisstteemmaass  ccoonnttáábbeeiiss  qquuee  

aa  eemmpprreessaa  uuttiilliizzaarr..    

SSeegguunnddoo  MMaarrttiinnss  ((11997722,,  pp..  IIIIII)),,  oo  ppaappeell  ddaa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee  éé  aammpplloo  ee  

ccoommpprreeeennddee  uummaa  eessttrreeiittaa  aapprrooxxiimmaaççããoo  ccoomm  aa  AAddmmiinniissttrraaççããoo  ee  aa  EEccoonnoommiiaa,,  

aauuxxiilliiaannddoo  nnaass  ddeecciissõõeess  qquuee  vviissaamm  oo  pprreesseennttee  ee  oo  ffuuttuurroo..  

SSáá  ((22000033)),,  ddee  cceerrttaa  ffoorrmmaa,,  ccoommpplleemmeennttaa  eessssee  ccoonncceeiittoo  aabbrraannggeennttee  ee  ccoonnvviiddaa  

aa  rreeddeeffiinniirr  oo  ppaappeell  ddaa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee,,  eennqquuaannttoo  cciiêênncciiaa  qquuee  ssee  ooccuuppaa  ddoo  rreeggiissttrroo  ddooss  

ffeennôômmeennooss  ppaattrriimmoonniiaaiiss,,  aaffiirrmmaannddoo  qquuee  oo  ccoonncceeiittoo  ddee  eemmpprreessaa  aammpplliioouu--ssee  ee  ccoomm  

iissttoo  ttaammbbéémm  ssee  aammpplliioouu  oo  ddooss  ffeennôômmeennooss  aa  eellaa  ppeerrttiinneenntteess..  AA  eemmpprreessaa  rreeqquueerr  hhoojjee  

uummaa  vviissããoo  mmaaiioorr,,  uummaa  vviissããoo  ssoocciiaall  ee  hhuummaannaa,,  pprreecciissaa  sseerr  vviissttaa  ccoommoo  uummaa  ccéélluullaa  

ssoocciiaall  ee  nnããoo  ppooddee  mmaaiiss  ccoonnsseerrvvaarr  aappeennaass  oo  sseeuu  ddeessttaaqquuee  ddee  tteeoorr  jjuurrííddiiccoo  ee  
                                                                                                                                                                      
3 FASB – Financial Accounting Standards Board – possui como missão prover e estabelecer normas para a 
contabilidade e orientações para o público, incluindo auditores e usuários da informação financeira. 
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eeccoonnôômmiiccoo..  OO  ppaattrriimmôônniioo,,  ccoommoo  ssuubbssttâânncciiaa  ccoonnttiiddaa  nnaa  ccéélluullaa  ssoocciiaall,,  iigguuaallmmeennttee,,  vveemm  

pprreecciissaannddoo  ddee  nnoovvooss  eennffooqquueess  ddoouuttrriinnáárriiooss  ee  ddee  nnoovvaa  mmeettooddoollooggiiaa  ddee  aannáálliissee..  OO  

aauuttoorr  ttaammbbéémm  mmeenncciioonnaa  qquuee  hhoojjee  aa  óóttiiccaa  mmooddiiffiiccaa--ssee  ee  oobbsseerrvvaa--ssee  qquuee  ooss  

ffeennôômmeennooss  ddoo  ccaappiittaall,,  ddoo  ppaattrriimmôônniioo,,  ppoossssuueemm  iinntteerreessssee  ddee  eessttuuddoo  nnaass  áárreeaass  ssoocciiaaiiss  

ee  hhuummaannaass  ee  aattéé  nnaass  rreellaattiivvaass  aaoo  mmeeiioo  aammbbiieennttee..  

PPooddee--ssee  ppeerrcceebbeerr  qquuee  oo  ppaappeell  ddaa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee  nnooss  pprroocceessssooss  ddee  ddeecciissããoo  ee  

ccoonnttrroollee  nnããoo  eessttáá  rreellaacciioonnaaddoo  ssoommeennttee  àà  aavvaalliiaaççããoo  ppaattrriimmoonniiaall,,  mmaass  ttaammbbéémm  nnaa  

ggeerraaççããoo  ddee  iinnffoorrmmaaççõõeess  nnããoo  ffiinnaanncceeiirraass  ccoonnffiiáávveeiiss  ppaarraa  oo  ggeerreenncciiaammeennttoo  ddaa  

eemmpprreessaa..  AA  CCoonnttaabbiilliiddaaddee,,  sseegguunnddoo  WWeeyyggaannddtt,,  KKiieessoo  ee  KKiieemmeell  ((11999988,,  pp..  44))  éé  aa  

lliinngguuaaggeemm  ddooss  nneeggóócciiooss,,  ppooiiss  éé  ppoorr  mmeeiioo  ddeellaa  qquuee  ssee  ppooddee  ggeerraarr  iinnffoorrmmaaççõõeess  ddee  

eexxttrreemmaa  iimmppoorrttâânncciiaa  aaooss  uussuuáárriiooss  iinntteerreessssaaddooss..  

AAssssiimm  ccoommoo  ooss  nneeggóócciiooss  eemm  ggeerraall,,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ee  aass  pprrááttiiccaass  ddee  

eevviiddeenncciiaaççããoo  ddaass  iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoonnttáábbeeiiss  ssããoo  iinnfflluueenncciiaaddaass  ppoorr  uummaa  vvaarriieeddaaddee  ddee  

ffaattoorreess,,  ttaaiiss  ccoommoo::  mmeerrccaaddoo  ffiinnaanncceeiirroo  ee  ddee  ccaappiittaaiiss,,  lleeggiissllaaççããoo  ffiissccaall,,  ppeessqquuiissaa  ee  

eedduuccaaççããoo  ccoonnttáábbiill,,  ssiisstteemmaa  ppoollííttiiccoo,,  ccrreesscciimmeennttoo  ee  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  eeccoonnôômmiiccoo--

ssoocciiaall,,  íínnddiicceess  ddee  iinnffllaaççããoo,,  ssiisstteemmaa  lleeggaall,,  rreegguullaammeennttaaççããoo  ccoonnttáábbiill,,  ccuullttuurraa,,  eennttrree  

oouuttrrooss..  

NNaass  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss,,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ppooddee  tteerr  iimmppoorrttâânncciiaa  ddiiffeerreennttee  

ddoo  ccoonntteexxttoo  ddaass  eemmpprreessaass  ddoommééssttiiccaass..  AAss  eemmpprreessaass  ddoommééssttiiccaass  ssiittuuaamm--ssee  eemm  

aappeennaass  uumm  ppaaííss,,  jjáá  aass  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ooppeerraamm  eemm  mmaaiiss  ddee  uumm  ppaaííss  ccoomm  

ddiiffeerreenntteess  lleeiiss  ee  mmooeeddaass  ee  ggeerraallmmeennttee  ppoossssuueemm  uumm  vvoolluummee  ssiiggnniiffiiccaannttee  ddee  

ttrraannssaaççõõeess  eennttrree  uunniiddaaddeess  ddee  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess..  EEsstteess  ffaattoorreess  ffaazzeemm  ccoomm  qquuee  aass  

eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  eesstteejjaamm  mmaaiiss  eexxppoossttaass  ee,,  ccoomm  iissssoo,,  ddeeddiiqquueemm  mmaaiioorr  tteemmppoo  

nnaa  pprreeppaarraaççããoo  ddee  iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoonnttáábbeeiiss  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  nneecceessssiiddaaddee  ddaa  

ssuubbssiiddiiáárriiaa,,  bbeemm  ccoommoo  ddaa  mmaattrriizz..  
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DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  GGrriiffffiinn  ee  PPuussttaayy  ((11999999,,  pp..  88)),,  aass  ttrraannssaaççõõeess  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss  

ddiiffeerreemm--ssee  ddaass  ttrraannssaaççõõeess  ddoommééssttiiccaass  eemm  vváárriiooss  ffaattoorreess,,  ddeennttrree  eelleess::  

   OOss  ppaaíísseess  eennvvoollvviiddooss  ppooddeemm  uuttiilliizzaarr  ddiiffeerreenntteess  mmooeeddaass,,  ffoorrççaannddoo  ppeelloo  mmeennooss  

uummaa  ddaass  ppaarrtteess  aa  ccoonnvveerrtteerr  ssuuaa  mmooeeddaa;;  

   OO  ssiisstteemmaa  lleeggaall  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ppooddee  sseerr  ddiiffeerreennttee,,  ffaazzeennddoo  ccoomm  qquuee  uummaa  oouu  

mmaaiiss  ppaarrtteess  aajjuussttee  sseeuu  ccoommppoorrttaammeennttoo  aa  ffiimm  ddee  aatteennddeerr  oo  ssiisstteemmaa  jjuurrííddiiccoo  ccoomm  

qquueemm  eessttáá  ttrraannssaacciioonnaannddoo;;  

   AAss  ccuullttuurraass  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ppooddeemm  ddiiffeerriirr,,  ffaazzeennddoo  ccoomm  qquuee  ppeelloo  mmeennooss  uummaa  

ddaass  ppaarrtteess  mmuuddee  sseeuu  ccoommppoorrttaammeennttoo  aa  ffiimm  ddee  aatteennddeerr  ààss  eexxppeeccttaattiivvaass  ddaa  oouuttrraa  

ppaarrttee;;  

   AA  vviiaabbiilliiddaaddee  ddee  rreeccuurrssooss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ppooddee  ddiiffeerriirr..  UUmm  ppaaííss  ppooddee  sseerr  mmaaiiss  

rriiccoo  eemm  rreeccuurrssooss  nnaattuurraaiiss  ee  ppoobbrree  eemm  mmããoo--ddee--oobbrraa  qquuaalliiffiiccaaddaa,,  eennqquuaannttoo  oouuttrroo  

ppaaííss  ppooddee  tteerr  uummaa  mmaaiioorr  pprroodduuttiivviiddaaddee,,  ffoorrççaa  ddee  ttrraabbaallhhoo  bbeemm  ttrreeiinnaaddaa,,  ppoorréémm  

ccoomm  ppoouuccooss  rreeccuurrssooss  nnaattuurraaiiss..  

  

CCoomm  iissssoo,,  aass  ttrraannssaaççõõeess  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss  bbuussccaamm  uummaa  iinntteeggrraaççããoo  eennttrree  ooffeerrttaa  

ee  ddeemmaannddaa  ddooss  ppaaíísseess,,  ffaazzeennddoo  ccoomm  qquuee  aass  ppaarrtteess  ssiinnttaamm--ssee  bbeenneeffiicciiaaddaass  eennttrree  ooss  

qquuee  ooffeerrttaamm  ee  ooss  qquuee  bbuussccaamm  ee  nneeggoocciiaamm..  

SSeegguunnddoo  HHeennddrriikksseenn  ee  VVaann  BBrreeddaa  ((11999999,,  pp..  3311)),,  aass  ddiissccuussssõõeess  ssoobbrree  

oobbjjeettiivvooss  ccoonnttáábbeeiiss  ppooddeemm  ffooccaalliizzaarr  uumm  ddee  ttrrêêss  nníívveeiiss  ddaa  tteeoorriiaa  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee::  ooss  

nníívveeiiss  ssiinnttááttiiccoo,,  sseemmâânnttiiccoo  ee  pprraaggmmááttiiccoo..  OO  nníívveell  ssiinnttááttiiccoo  pprreeooccuuppaa--ssee  ccoomm  aa  ssiinnttaaxxee  

oouu  ggrraammááttiiccaa  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee;;  oo  nníívveell  sseemmâânnttiiccoo  pprreeooccuuppaa--ssee  ccoomm  sseeuu  ssiiggnniiffiiccaaddoo;;  ee  

oo  pprraaggmmááttiiccoo  ccoomm  sseeuu  eemmpprreeggoo..  

AAss  ddiiffeerreenntteess  ccuullttuurraass  ppooddeemm  ffooccaalliizzaarr  oo  eemmpprreeggoo  iinntteennssiivvoo  ddee  ddeetteerrmmiinnaaddoo  

nníívveell  eemm  ddeettrriimmeennttoo  ddoo  oouuttrroo  ee  iissttoo  ppooddee  ggeerraarr  ddiivveerrggêênncciiaass  nnaa  eellaabboorraaççããoo  ddooss  
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rreellaattóórriiooss  ccoonnttáábbeeiiss..  NNeessttee  ccoonntteexxttoo,,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  nnããoo  éé  ffeeiittaa  ssoommeennttee  ddee  

nnúúmmeerrooss  ee  qquuaannttiiddaaddeess,,  mmaass  ttaammbbéémm  ddee  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  qquuaalliittaattiivvaass,,  aass  qquuaaiiss  ddeevveemm  

sseerr  ccllaarraammeennttee  ddeeffiinniiddaass,,  ppooiiss,,  sseegguunnddoo  HHeennddrriikksseenn  ee  VVaann  BBrreeddaa  ((11999999,,  pp..  9922)),,  ssããoo  

eellaass  aass  pprroopprriieeddaaddeess  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  nneecceessssáárriiaass  ppaarraa  ttoorrnnáá--llaa  úúttiill..  

OOccoorrrree  qquuee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee,,  eemm  ggrraannddee  ppaarrttee  ddeevviiddoo  ààss  ddiiffeerreennççaass  ccuullttuurraaiiss,,  

ssóócciioo--eeccoonnôômmiiccaass  eettcc,,  ddiiffeerree  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..  AA  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  aanngglloo--ssaaxxôônniiccaa,,  ppoorr  

eexxeemmpplloo,,  éé  mmuuiittoo  ddiissttiinnttaa  ddaa  eeuurrooppééiiaa,,  aassiiááttiiccaa,,  llaattiinnoo  aammeerriiccaannaa  ee  mmuuiittooss  oouuttrrooss  

ppaaíísseess  ddoo  mmuunnddoo..  

RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  8888))  mmeenncciioonnaamm  qquuee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  aanngglloo--

ssaaxxôônniiccaa  tteennddee  aa  sseerr  rreellaattiivvaammeennttee  mmeennooss  ccoonnsseerrvvaaddoorraa  ee  mmaaiiss  ttrraannssppaarreennttee  ssee  

ccoommppaarraaddaa  àà  aalleemmãã,,  aaooss  ppaaíísseess  llaattiinnooss  ee  aaoo  JJaappããoo..  AAss  iinnfflluuêênncciiaass  ddaa  ccoolloonniizzaaççããoo  

ppooddeemm,,  eemm  aallgguunnss  ccaassooss,,  ttaammbbéémm  ddeeffiinniirr  aass  pprriinncciippaaiiss  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddaa  

ccoonnttaabbiilliiddaaddee  eemm  ddeetteerrmmiinnaaddoo  ppaaííss..  CCoommoo  eexxeemmpplloo,,  aass  iinnfflluuêênncciiaass  ccoolloonniiaaiiss  ddaa  

FFrraannççaa,,  BBééllggiiccaa  ee  PPoorrttuuggaall  ssããoo  vviissíívveeiiss  eemm  vváárriiooss  ppaaíísseess  ddaa  ÁÁffrriiccaa  ((ZZaaiirree,,  SSeenneeggaall,,  

ppoorr  eexxeemmpplloo))  ee  AAmméérriiccaa  ddoo  SSuull  ((AArrggeennttiinnaa,,  BBrraassiill,,  MMééxxiiccoo,,  PPeerruu))..  SSeegguunnddoo  ooss  

aauuttoorreess,,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  llaattiinnaa  tteennddee  aa  sseerr  mmaaiiss  ccoonnsseerrvvaaddoorraa  qquuaannddoo  ccoommppaarraaddaa  

aaooss  ppaaíísseess  aanngglloo--ssaaxxõõeess..  

RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  4477))  ttaammbbéémm  eexxpplliiccaamm  qquuee  ooss  ssiisstteemmaass  ee  

pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ppooddeemm  iinnfflluueenncciiaarr  ee  rreeffoorrççaarr  vvaalloorreess  ssoocciiaaiiss..  AAssssiimm  sseennddoo,,  ppooddee--

ssee  oobbtteerr  mmaaiioorreess  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ffuunnddaammeennttaaiiss  ppoorr  mmeeiioo  ddee  aannáálliisseess  eennttrree  aass  

ddiiffeerreennççaass  ddooss  ssiisstteemmaass  nnaacciioonnaaiiss  ddee  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ee  rreeppoorrttee,,  ppaarraa  uussuuáárriiooss  iinntteerrnnooss  

ee  eexxtteerrnnooss..  

AAss  ddiimmeennssõõeess  ccuullttuurraaiiss  pprrooppoossttaass  ppoorr  HHooffsstteeddee  ((11999911,,  pp..  1144))  eessttããoo  lliiggaaddaass  aa  

vvaalloorreess  ssoocciiaaiiss,,  ooss  qquuaaiiss  rreefflleetteemm  ddiirreettaammeennttee  nnaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  nnoo  qquuee  ddiizz  rreessppeeiittoo  

aaoo  pprrooffiissssiioonnaalliissmmoo,,  uunniiffoorrmmiiddaaddee,,  fflleexxiibbiilliiddaaddee,,  ccoonnsseerrvvaaddoorriissmmoo,,  oottiimmiissmmoo,,  ssiiggiilloo  ee  
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ttrraannssppaarrêênncciiaa  ddaass  iinnffoorrmmaaççõõeess..  AAss  pprrááttiiccaass  ee  ooss  ssiisstteemmaass  ccoonnttáábbeeiiss  uuttiilliizzaaddooss  ssããoo,,  

ppoorr  ssuuaa  vveezz,,  ttaammbbéémm  iinnfflluueenncciiaaddooss  ccoomm  rreellaaççããoo  àà  aauuttoorriiddaaddee,,  àà  mmeennssuurraaççããoo  ddee  

aattiivvooss  ee  aaoo  rreessuullttaaddoo  ee  àà  eevviiddeenncciiaaççããoo  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  ccoonnttáábbiill..  AA  FFiigguurraa  55  aa  sseegguuiirr  

ssiinntteettiizzaa  eessssaa  lliiggaaççããoo  eennttrree  vvaalloorreess  ssoocciiaaiiss,,  vvaalloorreess  ccoonnttáábbeeiiss  ee  pprrááttiiccaass  //  ssiisstteemmaass  

ccoonnttáábbeeiiss  uuttiilliizzaaddooss..  

 

Figura 5 – Cultura e modelos contábeis 
FFoonnttee::  AAddaappttaaddoo  ddee  RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..7711))  
  

BBaasseeaaddoo  nneessttaa  aannáálliissee,,  GGrraayy  ((11999988,,  pp..  88)),,  pprrooppõõee  uummaa  lliiggaaççããoo  eennttrree  aa  ccuullttuurraa  

ee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee,,  ssuuggeerriinnddoo  qquuaattrroo  ddiimmeennssõõeess  ddee  vvaalloorreess  ccoonnttáábbeeiiss,,  aass  qquuaaiiss  

iimmppaaccttaamm  aass  pprrááttiiccaass  nnaacciioonnaaiiss  ddee  rreellaattóórriiooss  ccoonnttáábbeeiiss  ee  ffiinnaanncceeiirrooss,,  ccoommoo  sseegguueemm::  

   PPrrooffiissssiioonnaalliissmmoo  vveerrssuuss  ccoonnttrroollee  eessttaattuuttáárriioo::  ddeeffiinnee  aa  pprreeffeerrêênncciiaa  ppeelloo  

eexxeerrccíícciioo  ddee  uumm  jjuullggaammeennttoo  pprrooffiissssiioonnaall  iinnddiivviidduuaall  ee  ppoorr  uummaa  rreegguullaammeennttaaççããoo  

pprrooffiissssiioonnaall  pprróópprriiaa,,  eemm  ooppoossiiççããoo  aa  rreegguullaammeennttaaççõõeess  lleeggaaiiss  pprreessccrriittiivvaass;;  

   UUnniiffoorrmmiiddaaddee  vveerrssuuss  fflleexxiibbiilliiddaaddee::  eexxiibbee  aa  pprreeffeerrêênncciiaa  ppeellaa  uunniiffoorrmmiiddaaddee  ee  

ccoonnssiissttêênncciiaa  aacciimmaa  ddaa  fflleexxiibbiilliiddaaddee  eemm  rreellaaççããoo  ààss  cciirrccuunnssttâânncciiaass;;  

   CCoonnsseerrvvaaddoorriissmmoo  vveerrssuuss  oottiimmiissmmoo::  ddeeffiinnee  aa  pprreeffeerrêênncciiaa  ppoorr  uummaa  aabboorrddaaggeemm  

ccaauutteelloossaa  ppaarraa  aa  mmeennssuurraaççããoo,,  eennffrreennttaannddoo  aa  iinncceerrtteezzaa  ddooss  eevveennttooss  ffuuttuurrooss  eemm  

ssuubbssttiittuuiiççããoo  aa  uumm  mmaaiioorr  oottiimmiissmmoo  ee  uummaa  aabboorrddaaggeemm  ddee  mmaaiioorr  rriissccoo;;  

Valores Sociais Valores Contábeis Práticas / Sistemas
Contábeis

Individualismo / coletivismo Profissionalismo Autoridade e reforço
Uniformidade / flexibilidade

Distância do poder
Mensuração de ativos

Evitar a incerteza Conservadorismo / otimismo e resultado

Masculinidade / feminilidade
Evidenciação da

Orientação curto / longo prazo Sigilo / transparência informação

Fonte: Adaptado de Radebaugh e Gray (1997)



 44

   SSiiggiilloo  vveerrssuuss  ttrraannssppaarrêênncciiaa::  rreessuullttaa  nnaa  pprreeffeerrêênncciiaa  ddaa  ccoonnffiiddeenncciiaalliiddaaddee  ee  ddaa  

rreessttrriiççããoo  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  ddee  nneeggóócciioo  aaoo  iinnvvééss  ddaa  eevviiddeenncciiaaççããoo  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  aaoo  

ppúúbblliiccoo..  

CCaaddaa  ppaaííss  ppoossssuuii  sseeuu  ggrraauu  ddee  iinntteennssiiddaaddee  eemm  ccaaddaa  vvaalloorr  ddeessccrriittoo  aacciimmaa..  

AAssssiimm  sseennddoo,,  ccaaddaa  eemmpprreessaa  ddeevvee  iiddeennttiiffiiccaarr  oo  qquuaannttoo  ddeevvee  mmoonniittoorraarr  aass  ooppeerraaççõõeess  

ee  oo  ggeerreenncciiaammeennttoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  ddee  mmaanneeiirraa  aa  ttoorrnnaarr  aa  rreellaaççããoo  eeffiicciieennttee..  PPoorr  

eexxeemmpplloo,,  aa  mmaattrriizz  ppooddeerriiaa  iimmpplleemmeennttaarr  uumm  oorrççaammeennttoo  fflleexxíívveell  qquuaannddoo  oo  aammbbiieennttee  

aannaalliissaaddoo  ttiivveerr  uumm  bbaaiixxoo  ggrraauu  ddee  iinncceerrtteezzaa  aassssoocciiaaddoo  aa  uumm  bbaaiixxoo  rriissccoo..  MMeeddiiddaass  

aalltteerrnnaattiivvaass  ddeevveerriiaamm  sseerr  aannaalliissaaddaass  ccaassoo  oo  rriissccoo  aauummeennttaassssee,,  mmeessmmoo  ccoomm  bbaaiixxoo  

ggrraauu  ddee  iinncceerrtteezzaa..  

AA  ccuullttuurraa  éé  uummaa  vvaarriiáávveell  qquuee  iinnfflluueenncciiaa  eemm  ggrraannddee  ppaarrttee  oo  ccrriittéérriioo  ddee  

aavvaalliiaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  CCaabbee  àà  mmaattrriizz  ssaabbeerr  ddiissttiinngguuiirr  ccaaddaa  uummaa  ddee  ssuuaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  iimmpplleemmeennttaarr  ddiiffeerreenntteess  ccrriittéérriiooss  ddee  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  oouu  ooppttaarr  

ppoorr  uumm  ppaaddrrããoo  nnaa  tteennttaattiivvaa  ddee  hhaarrmmoonniizzaarr  aass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ddee  ppaaíísseess  ddiiffeerreenntteess..  

  

22..22..33  DDiiffeerreennççaass  nnaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  

  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  RRaaddeebbaauugghh  ee  GGrraayy  ((11999977,,  pp..  11)),,  eemm  uumm  ccoonncceeiittoo  aammpplloo,,  aa  

CCoonnttaabbiilliiddaaddee  éé  uumm  pprroodduuttoo  ddoo  pprróópprriioo  aammbbiieennttee;;  éé  ppoorr  iissssoo  qquuee  rreefflleettee  

ccaarraacctteerrííssttiiccaass  úúnniiccaass  ee  ppaarrttiiccuullaarreess  ddoo  aammbbiieennttee  oonnddee  eessttáá  ssiittuuaaddaa..  

EEssttaa  ddeeffiinniiççããoo  bbuussccaa  eexxpplliiccaarr  aa  pprriinncciippaall  rraazzããoo  ddaa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee  ppoossssuuiirr  

ppaarrttiiccuullaarriiddaaddeess  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  oo  ppaaííss  oonnddee  éé  aapplliiccaaddaa..  EEmm  oouuttrraass  ppaallaavvrraass,,  aass  

ddiiffeerreennççaass  nnoo  aammbbiieennttee  nnaacciioonnaall  ppooddeemm  aajjuuddaarr  aa  eexxpplliiccaarr  aass  ddiiffeerreennççaass  nnaass  

ooppeerraaççõõeess  ddee  nneeggóócciiooss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..  
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AAssssiimm  ccoommoo  ooss  nneeggóócciiooss  eemm  ggeerraall,,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ccoorrppoorraattiivvaa  ee  aass  pprrááttiiccaass  

ddee  eevviiddeenncciiaaççããoo  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  ssããoo  iinnfflluueenncciiaaddaass  ppoorr  ffaattoorreess  eeccoonnôômmiiccooss,,  ssoocciiaaiiss  ee  

ppoollííttiiccooss,,  ccoommoo  mmoossttrraa  aa  FFiigguurraa  66  aa  sseegguuiirr::  
  

  

Figura 6 – Visão teórica das principais interações do modelo contábil 
FFoonnttee::  WWeeffffoorrff  ((22000055,,  pp..  5577))  
  

NNaattuurraallmmeennttee,,  aa  iinnfflluuêênncciiaa  ddeesstteess  ffaattoorreess  ooccoorrrree  ddee  mmaanneeiirraa  ddiinnââmmiiccaa  ee  vvaarriiaa  

eennttrree  ooss  ppaaíísseess  aa  ttooddoo  oo  tteemmppoo..  EEnnqquuaannttoo  hháá  vváárriiaass  ddiiffeerreennççaass  eennttrree  ooss  aammbbiieenntteess  

nnaacciioonnaaiiss,,  ee,,  ccoonnsseeqqüüeenntteemmeennttee  eeffeeiittooss  nnoo  ssiisstteemmaa  ccoonnttáábbiill,,  hháá  ttaammbbéémm  

ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ssiimmiillaarreess..  AA  eemmpprreessaa  ppooddee  uuttiilliizzaarr--ssee  ddee  ttaaiiss  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ccoommuunnss  

ppaarraa  ddiimmiinnuuiirr  ooss  iimmppaaccttooss  nnaass  iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..    

OOrrggaanniizzaaççõõeess  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  IIAASSBB  ee  IIFFAACC  ppoossssuueemm  ggrruuppooss  

eessppeeccííffiiccooss  ffooccaaddooss  nneessttaa  áárreeaa,,  tteennddoo  ccoommoo  oobbjjeettiivvooss,,  rreessppeeccttiivvaammeennttee,,  aa  aapprroovvaaççããoo  

ddee  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  iinntteerrnnaacciioonnaaiiss  ee  pprroommoovveerr  ppaaddrrõõeess  ddee  qquuaalliiddaaddee  ppaarraa  

ccoonnttaaddoorreess  ddoo  mmuunnddoo..  
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PPrraahhaallaadd  ee  DDoozz  ((11998877,,  pp..  118899))  eexxpplliiccaamm  aass  ttrrêêss  ppoossssíívveeiiss  ccaatteeggoorriiaass  qquuee  

ppooddeemm  ooccaassiioonnaarr  ddiiffeerreennççaass  eennttrree  ooss  ssiisstteemmaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddee  ccoommppaannhhiiaass  llooccaalliizzaaddaass  

eemm  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess::  

   DDiiffeerreennççaass  nnaass  rreeggrraass  ee  rreegguullaammeennttaaççõõeess  eennttrree  ooss  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess::  ccoonnssiissttee  

nnaa  rraazzããoo  mmaaiiss  óóbbvviiaa  ppeellaa  qquuaall  ccoommppaannhhiiaass  ddee  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess  uuttiilliizzaamm  

ddiiffeerreenntteess  mmééttooddooss  ccoonnttáábbeeiiss  oouu  rreeppoorrttaamm  iinnffoorrmmaaççõõeess  ddiissttiinnttaass..  PPoorr  eexxeemmpplloo::  

nnooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss,,  ooss  aattiivvooss  iimmoobbiilliizzaaddooss  ssããoo  rreeggiissttrraaddooss  ppeelloo  ccuussttoo  hhiissttóórriiccoo;;  

jjáá  aa  IInnggllaatteerrrraa  aacceeiittaa  aa  ccoonnttaabbiilliizzaaççããoo  ttaannttoo  ppeelloo  ccuussttoo  hhiissttóórriiccoo,,  qquuaannttoo  ppeelloo  vvaalloorr  

ccoorrrreennttee  ddoo  bbeemm..  AAlléémm  ddaa  ddiivveerrggêênncciiaa  ddaass  rreegguullaammeennttaaççõõeess  eennttrree  ooss  ppaaíísseess,,  

ddeetteerrmmiinnaaddoo  ppaaííss  ppooddee  tteerr  uummaa  rreeggrraa  eessppeeccííffiiccaa  ppaarraa  cceerrttaa  ooccoorrrrêênncciiaa  ee  oouuttrroo  

ppaaííss  nnããoo  ttrraattaarr  ddee  ttaall  ffaattoo..  PPoorr  eexxeemmpplloo::  nnooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  eexxiisstteemm  

rreegguullaammeennttaaççõõeess  ee  ppaaddrrõõeess  eessppeeccííffiiccooss  ppaarraa  iinnddúússttrriiaass  ee  ttaaiiss  rreeggrraass  nnããoo  eexxiisstteemm  

nnaa  IInnggllaatteerrrraa;;  

   MMeessmmoo  qquuee  aass  rreegguullaammeennttaaççõõeess  sseejjaamm  iiddêênnttiiccaass  eennttrree  ooss  ppaaíísseess,,  aa  

iinntteerrpprreettaaççããoo  ee  aapplliiccaaççããoo  ppooddeemm  sseerr  ddiiffeerreenntteess  ee  sseegguuiirr  ccaammiinnhhooss  ddiissttiinnttooss..  AA  

uuttiilliizzaaççããoo  ddee  eessttiimmaattiivvaass  ppaarraa  ccaallccuullaarr  aa  vviiddaa  úúttiill  ddee  uumm  bbeemm,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  ppooddee  

ttrraazzeerr  iinntteerrpprreettaaççõõeess  ddiivveerrggeenntteess..  OO  ccoonncceeiittoo  ddee  pprroovváávveell,,  ppoossssíívveell  ee  rreemmoottoo  ppaarraa  

aa  ccoonnttaabbiilliizzaaççããoo  ddee  ccoonnttiinnggêênncciiaass  ttaammbbéémm  ppooddee  sseerr  ttoommaaddoo  ccoommoo  eexxeemmpplloo  qquuee  

ggeerraa  mmaaiiss  ddee  uummaa  iinntteerrpprreettaaççããoo  ppaarraa  oo  mmeessmmoo  ffaattoo  ggeerraaddoorr;;  

   PPoorr  úúllttiimmoo,,  ppooddee  hhaavveerr  ccaassooss  eemm  qquuee  ddeetteerrmmiinnaaddaass  ooccoorrrrêênncciiaass  nnããoo  ssããoo  

ttrraattaaddaass  ppoorr  rreeggrraass  ee  rreegguullaammeennttaaççõõeess  eemm  ddeetteerrmmiinnaaddooss  ppaaíísseess..  TTaall  ffaattoo  

pprrooppoorrcciioonnaa  ààss  eemmpprreessaass  aa  eessccoollhhaa  ddee  ddeecciissõõeess  iinnddiivviidduuaaiiss  ee  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  

ccaaddaa  ssiittuuaaççããoo  eessppeeccííffiiccaa  vviivveenncciiaaddaa..  
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DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  FFiisscchheerr,,  TTaayylloorr  ee  CChheenngg  ((11999999,,  pp..  99--33)),,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  

iinntteerrnnaacciioonnaall  tteemm  ssee  ddeesseennvvoollvviiddoo  eemm  rreessppoossttaa  aa  eessttaass  mmuuddaannççaass  nnoo  aammbbiieennttee  eemm  

qquuaattrroo  áárreeaass  aabbrraannggeenntteess::    

   IIddeennttiiffiiccaaççããoo  ee  eenntteennddiimmeennttoo  ddooss  pprriinnccííppiiooss  ccoonnttáábbeeiiss,,  aalléémm  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  

ggeerreenncciiaall  ee  ssiisstteemmaa  ddee  ttaaxxaass  uuttiilliizzaaddoo  nnooss  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess,,  eessppeecciiaallmmeennttee  nnoo  

qquuee  ddiiffeerree  ddee  ppaaííss  ppaarraa  ppaaííss;;  

   IIddeennttiiffiiccaaççããoo  ddaass  vváárriiaass  oorrggaanniizzaaççõõeess  ee  iinntteerreesssseess  eennvvoollvviiddooss  nnoo  pprroocceessssoo  ddee  

ccoonnvveerrggêênncciiaa  iinntteerrnnaacciioonnaall  ddee  nnoorrmmaass  ddee  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ((IIAASSBB 44 ))  ee  aauuddiittoorriiaa  

((IIFFAACC55));;  

   IIddeennttiiffiiccaaççããoo  ddaass  ddiiffeerreenntteess  mmaanneeiirraass  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddaass  

ttrraannssaaççõõeess  nnaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee;;  

   TTrraadduuççããoo  ddaass  ddeemmoonnssttrraaççõõeess  ffiinnaanncceeiirraass  mmeennssuurraaddaass  ppeellaa  mmooeeddaa  llooccaall  ee  

ccoonnvveerrttiiddaass  ppaarraa  uummaa  mmooeeddaa  eessttrraannggeeiirraa  aa  ffiimm  ddee,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  aatteennddeerr  aaooss  

ppaarrââmmeettrrooss  ddaa  mmaattrriizz..  

  

AA  FFiigguurraa  77  aa  sseegguuiirr  eevviiddeenncciiaa,,  aa  ttííttuulloo  ddee  eexxeemmpplliiffiiccaaççããoo,,  aallgguunnss  ttóóppiiccooss  ddee  

eessttuuddoo  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  iinntteerrnnaacciioonnaall,,  ttóóppiiccooss  eesstteess  nnããoo  eexxaauussttiivvooss::  

 

Figura 7 – Exemplos de tópicos da contabilidade internacional 
 

                                                      
4 IASB – International Accounting Standards Board: aprova os princípios contábeis internacionais utilizados, por 
exemplo, por vários países da Europa e conta com a participação de mais de 100 países. A partir de 2005, houve 
a adoção dos países da União Européia. 

5IFAC – International Federation of Accounting: possui como membros mais de 2,5 milhões de contadores em 
120 países e tem o compromisso de promover normas contábeis de qualidade elevada para os contadores do 
mundo. 
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RRoobbeerrttss,,  WWeeeettmmaann  ee  GGoorrddoonn  ((11999988,,  pp..  88))  mmeenncciioonnaamm  qquuee  aass  ddiiffeerreennççaass  nnaa  

uuttiilliizzaaççããoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ppooddeemm  tteerr  dduuaass  oorriiggeennss..  PPrriimmeeiirraammeennttee,,  eevveennttooss  

ssiimmiillaarreess  ppooddeemm  sseerr  eevviiddeenncciiaaddooss  ddee  mmaanneeiirraass  ddiiffeerreenntteess  ppoorr  ppaaíísseess  ddiissttiinnttooss..  UUmm  

ddooss  mmoottiivvooss  qquuee  eexxpplliiccaarriiaamm  ttaall  aaccoonntteecciimmeennttoo  sseerriiaa,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  aa  uuttiilliizzaaççããoo  ddee  

rreeggrraass  ddiiffeerreenntteess  ppaarraa  mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ee  ppaassssiivvooss..  AA  sseegguunnddaa  ssiittuuaaççããoo  qquuee  

ppooddeerriiaa  oorriiggiinnaarr  ddiiffeerreennççaass  nnaa  uuttiilliizzaaççããoo  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  éé  aa  ddeemmoonnssttrraaççããoo  ddee  

ddiiffeerreenntteess  eevveennttooss  ppoorr  ppaaíísseess  ddiissttiinnttooss..  PPoorr  eexxeemmpplloo,,  ddiiffeerreenntteess  rreeggrraass  nnaa  

ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ppooddeemm  ggeerraarr  ssiittuuaaççõõeess  ddiissttiinnttaass  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..  OOss  ccuussttooss  ccaallccuullaaddooss  

ddee  mmaanneeiirraa  ddiissttiinnttaa  ppooddeemm  sseerr  vviissuuaalliizzaaddooss  ccoommoo  oo  aallccaannccee  ddee  mmeettaa  ppaarraa  uumm  ppaaííss  ee  

ppaarraa  oouuttrroo  ccoommoo  uumm  mmoonnttaannttee  aa  sseerr  rreedduuzziiddoo..  

MMuuiittaass  eemmpprreessaass  ssããoo  aaffeettaaddaass  ppeellaass  ddiiffeerreennççaass  eennttrree  aass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  

iinntteerrnnaacciioonnaaiiss..  PPoorr  eexxeemmpplloo,,  aaoo  iinnggrreessssaarr  nnoo  mmuunnddoo  iinntteerrnnaacciioonnaall,,  éé  pprroovváávveell  qquuee  

uummaa  ccoommppaannhhiiaa  tteennhhaa  qquuee  pprroodduuzziirr  iinnffoorrmmaaççõõeess  ccoonnttáábbeeiiss  eemm  uummaa  nnoorrmmaa  ddiivveerrssaa  

ddaa  ssuuaa  llooccaall..  

EEssttaass  vvaarriiaaççõõeess  eennttrree  aass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ccoollooccaamm  aass  eemmpprreessaass  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  eemm  uummaa  ppoossiiççããoo  ddiiffíícciill,,  ppooiiss,,  sseegguunnddoo  RRaaddeebbaauugghh  ee  DDaanniieellss  ((11999988,,  pp..  

778866)),,  éé  nneecceessssáárriiaa  aa  pprreeppaarraaççããoo  ee  oo  eenntteennddiimmeennttoo  ddooss  rreellaattóórriiooss  ggeerraaddooss  ddee  aaccoorrddoo  

ccoomm  aass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  llooccaaiiss,,  aa  ffiimm  ddee  pprroovveerr  rreellaattóórriiooss  ffiinnaanncceeiirrooss  ccoonnssiisstteenntteess  

ccoomm  ooss  pprriinnccííppiiooss  ccoonnttáábbeeiiss  ggeerraallmmeennttee  aacceeiittooss  ppeelloo  ppaaííss  aaooss  uussuuáárriiooss  llooccaaiiss..  

CCaaddaa  ppaaííss  ddeesseennvvoollvvee  ssuuaass  pprróópprriiaass  nnoorrmmaass  ee  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss..  QQuuaannttoo  

mmaaiioorr  ffoorreemm  eessssaass  ddiiffeerreennççaass  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ((ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppeerrtteenncceenntteess  aa  uummaa  

mmuullttiinnaacciioonnaall)),,  mmaaiioorreess  sseerrããoo  ooss  ccuussttooss  ee  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  aa  eemmpprreessaa  ggeerraarr  

rreellaattóórriiooss  ffiinnaanncceeiirrooss  qquuee  aatteennddaamm  aaooss  uussuuáárriiooss  ddee  ccaaddaa  ppaaííss..  
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22..22..44  AAllgguunnss  aassppeeccttooss  ddaa  ccoonnttaabbiilliizzaaççããoo  ddee  aattiivvooss  

  

NNoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall  aannaalliissaaddoo,,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa  éé  aa  

uuttiilliizzaaddaa  ppaarraa  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ee,,  ppoorr  iissssoo,,  sseerráá  aapprrooffuunnddaaddaa  nneessttaa  

sseeççããoo..  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  AAttkkiinnssoonn  eett..  aall..  ((22000000,,  pp..  3377)),,  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa  

ttrraabbaallhhaa  ccoomm  aa  eellaabboorraaççããoo  ee  aa  ccoommuunniiccaaççããoo  ddee  iinnffoorrmmaaççõõeess  eeccoonnôômmiiccaass  ddee  uummaa  

eemmpprreessaa  ddiirriiggiiddaass  aa  uussuuáárriiooss  eexxtteerrnnooss,,  ooss  qquuaaiiss  eessttããoo  eennvvoollvviiddooss::  aacciioonniissttaass,,  

ccrreeddoorreess,,  eennttiiddaaddeess  rreegguullaaddoorraass  ee  aauuttoorriiddaaddeess  ggoovveerrnnaammeennttaaiiss  ttrriibbuuttáárriiaass..  

AA  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa  eessttáá  ddiirreettaammeennttee  lliiggaaddaa  ee  iinnfflluueenncciiaaddaa  ppoorr  

aauuttoorriiddaaddeess  rreegguullaammeennttaaddoorraass  ee  ffiissccaaiiss,,  aass  qquuaaiiss  eessttaabbeelleecceemm  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  aa  

sseerreemm  sseegguuiiddaass..  

AAbbaaiixxoo  éé  ddeemmoonnssttrraaddoo  uumm  qquuaaddrroo  rreessuummoo  ccoonntteennddoo  aass  pprriinncciippaaiiss  

ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  AAttkkiinnssoonn  eett..  aall..  ((22000000,,  pp..  

3388))::  
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  CCoonnttaabbiilliiddaaddee  FFiinnaanncceeiirraa  

CClliieenntteellaa  EExxtteerrnnaa::  aacciioonniissttaass,,  ccrreeddoorreess,,  
aauuttoorriiddaaddeess  ttrriibbuuttáárriiaass  

PPrrooppóóssiittoo  RReeppoorrttaarr  oo  ddeesseemmppeennhhoo  
ppaassssaaddoo  ààss  ppaarrtteess  eexxtteerrnnaass;;  
ccoonnttrraattooss  ccoomm  pprroopprriieettáárriiooss  ee  
ccrreeddoorreess  

DDaattaa  HHiissttóórriiccaa,,  aattrraassaaddaa  

RReessttrriiççõõeess  RReegguullaammeennttaaddaa::  ddiirriiggiiddaa  ppoorr  
rreeggrraass  ee  pprriinnccííppiiooss  
ffuunnddaammeennttaaiiss  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  
ee  ppoorr  aauuttoorriiddaaddeess  
ggoovveerrnnaammeennttaaiiss  

TTiippoo  ddee  iinnffoorrmmaaççããoo  SSoommeennttee  ppaarraa  mmeennssuurraaççããoo  
ffiinnaanncceeiirraa  

NNaattuurreezzaa  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  OObbjjeettiivvaa,,  aauuddiittáávveell,,  ccoonnffiiáávveell,,  
ccoonnssiisstteennttee,,  pprreecciissaa  

EEssccooppoo  MMuuiittoo  aaggrreeggaaddaa;;  rreeppoorrttaa  ttooddaa  aa  
eemmpprreessaa  

Quadro 1 – Características básicas da contabilidade financeira 
FFoonnttee::  AAddaappttaaddoo  ddee  AAttkkiinnssoonn  eett..  aall..  ((22000000,,  pp..  3388))  
  

AAss  eemmpprreessaass  ppooddeemm  uuttiilliizzaarr  ccoommoo  bbaassee  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ggeerreenncciiaall,,  bbeemm  ccoommoo  

aa  ffiinnaanncceeiirraa  eemm  ssuuaass  aannáálliisseess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  AA  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa  éé  aa  bbaassee  

uuttiilliizzaaddaa  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ppeellaa  eemmpprreessaa  mmuullttiinnaacciioonnaall  ppeessqquuiissaaddaa  nneessttee  

eessttuuddoo..  

IInnddeeppeennddeennttee  ddaa  ffeerrrraammeennttaa  uuttiilliizzaaddaa,,  aa  ggeessttããoo  ddaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ddeevvee  

pprrooppoorrcciioonnaarr  aa  ccrriiaaççããoo  ee  ssuusstteennttaaççããoo  ddaa  ccaappaacciiddaaddee  oorrggaanniizzaacciioonnaall  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ppaarraa  qquuee  ppoossssaamm  sseerr  ccoommppeettiittiivvaass  nnoo  mmeerrccaaddoo  gglloobbaall..  

CCoommoo  aass  bbaarrrreeiirraass  ddooss  nneeggóócciiooss  eessttããoo  ccaaddaa  vveezz  mmaaiiss  rreedduuzziiddaass,,  aass  

eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  ddeevveemm  tteerr  pprriinnccííppiiooss  ccoonnttáábbeeiiss  ppaassssíívveeiiss  ddee  ccoommppaarraaççããoo  ee  

mmeennssuurraaççããoo  ddee  ssuuaa  eeffiicciiêênncciiaa  ee  eeffiiccáácciiaa  eennttrree  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  

UUmmaa  ddaass  vvaarriiáávveeiiss  uuttiilliizzaaddaass  nneessttee  ttrraabbaallhhoo  ppaarraa  ssee  aannaalliissaarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  

ddooss  ggeessttoorreess  ffooii  oo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo,,  bbeemm  ccoommoo  

ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell..  AA  ccoonnvveennççããoo  ddaa  mmaatteerriiaalliiddaaddee  nnããoo  ssee  ddiiffeerree  eennttrree  ooss  ppaaíísseess,,  

ppoorréémm,,  oo  vvaalloorr  mmíínniimmoo  uuttiilliizzaaddoo  ppaarraa  ssee  rreeggiissttrraarr  uumm  aattiivvoo  ccoommoo  ffiixxoo  ppooddee  sseerr  
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ddiiffeerreennttee..  PPoorr  eexxeemmpplloo::  BBrraassiill  ee  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ppoossssuueemm  vvaalloorreess  mmíínniimmooss  ddiiffeerreenntteess  

ppaarraa  ssee  rreeggiissttrraarr  aattiivvooss  ffiixxooss..  

OO  mmooddeelloo  aapprreesseennttaaddoo  ppoorr  IIuuddíícciibbuuss  ((11999977,,  pp..  7722))  ccllaassssiiffiiccaa  aa  mmaatteerriiaalliiddaaddee  

ccoommoo  uummaa  ccoonnvveennççããoo..  OO  aauuttoorr  ccoonncceeiittuuaa  qquuee  aa  mmaatteerriiaalliiddaaddee  bbuussccaa  rreellaacciioonnaarr  oo  

ccuussttoo--bbeenneeffíícciioo  ddaa  pprroodduuççããoo  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  ccoonnttáábbiill  ccoonnssiiddeerraannddoo  sseemmpprree  ooss  

aassppeeccttooss  iinntteerrnnooss  ddaass  eemmpprreessaass  ppaarraa  aa  pprroodduuççããoo  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo  eemm  qquueessttããoo..  

AA  mmaatteerriiaalliiddaaddee  nnããoo  ppooddee  sseerr  ffiixxaaddaa  ppoorr  iinntteerrmmééddiioo  ddee  ccrriittéérriiooss  oobbjjeettiivvooss  

aapplliiccáávveeiiss  aa  ttooddooss  ooss  ccaassooss  ppoossssíívveeiiss..  EEssssaa  ccoonnvveennççããoo  éé  ddiiffeerreenncciiaaddaa  ddee  aaccoorrddoo  

ccoomm  oo  ttiippoo  ddee  iinnffoorrmmaaççããoo  pprroodduuzziiddaa  ee  ttaammbbéémm  eemm  rreellaaççããoo  ààss  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddaa  

eemmpprreessaa  eemm  qquueessttããoo..  

NNaa  pprrááttiiccaa,,  nnããoo  éé  ssiimmpplleess  jjuullggaarr  aa  mmaatteerriiaalliiddaaddee  oouu  nnããoo  ddooss  vvaalloorreess..  

EEnnttrreettaannttoo,,  hháá  aallgguunnss  ccrriittéérriiooss  ggeerraaiiss  qquuee  ppooddeemm  sseerr  aannaalliissaaddooss  sseegguunnddoo  IIuuddíícciibbuuss,,  

MMaarrttiinnss  ee  GGeellbbcckkee  ((22000033,,  pp..  6677))..  TToommaannddoo--ssee  ccoommoo  rreeffeerrêênncciiaa  oo  uussuuáárriioo  eexxtteerrnnoo,,  aa  

eevviiddeenncciiaaççããoo  oouu  nnããoo  ddee  ddeetteerrmmiinnaaddoo  vvaalloorr  ee  aa  ccoommpplleettaa  aaddooççããoo  oouu  nnããoo  ddooss  

pprriinnccííppiiooss  ccoonnttáábbeeiiss  sseerrããoo  rreelleevvaanntteess  aaooss  eevveennttooss  qquuee  rreefflleetteemm  tteennddêênncciiaass  ddoo  

eemmpprreeeennddiimmeennttoo  oouu  mmeennooss  mmaatteerriiaaiiss  àà  mmeeddiiddaa  qquuee  ssee  rreeffiirraamm  aa  eevveennttooss  nnããoo  

rreeppeettiittiivvooss,,  qquuee  aaffeettaamm  aappeennaass  uumm  eexxeerrccíícciioo..  

JJáá  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  tteennddêênncciiaa,,  ooss  vvaalloorreess  rreellaattiivvooss  aa  rreecceeiittaass  ee  ddeessppeessaass  

ooppeerraacciioonnaaiiss,,  eemm  ssuuaa  mmaaiioorriiaa,,  ssããoo  mmaaiiss  mmaatteerriiaaiiss  qquuaannddoo  ccoommppaarraaddooss  aaooss  ggaannhhooss  ee  

ppeerrddaass,,  oouu  eemm  aallgguunnss  ccaassooss,,  aaooss  eeffeeiittooss  ddee  eexxeerrccíícciiooss  aanntteerriioorreess..  

AA  eevviiddeenncciiaaççããoo  ddee  mmuuddaannççaass  ddee  ccrriittéérriiooss  uuttiilliizzaaddooss  nnoo  ppaassssaaddoo  éé  mmaatteerriiaall  

ccoomm  rreellaaççããoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddoo  uussuuáárriioo..  AAnnaalliissaannddoo,,  ttaannttoo  ddoo  ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  iinntteerrnnoo  

ccoommoo  eexxtteerrnnoo,,  ggeerraallmmeennttee  oo  ddeettaallhhaammeennttoo  ccoonnttáábbiill  eexxaaggeerraaddoo  éé  iimmaatteerriiaall  ppaarraa  aa  

qquuaalliiddaaddee  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo..  EEnnttrreettaannttoo,,  aa  mmaatteerriiaalliiddaaddee  nnããoo  eessttáá  aassssoocciiaaddaa  aaoo  

ddeesspprreezzoo  ppeelloo  ddeettaallhhee  eemm  ssii,,  qquuaannddoo  eessttee  eessttiivveerr  eennccoobbrriinnddoo  pprroobblleemmaass  mmaaiioorreess..  
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OObbsseerrvvaa--ssee  qquuee  oo  ccoonncceeiittoo  ddaa  mmaatteerriiaalliiddaaddee  aaiinnddaa  rreesseerrvvaa  uumm  aallttoo  íínnddiiccee  ddee  

ssuubbjjeettiivviiddaaddee,,  jjuullggaammeennttoo  ee  bboomm  sseennssoo  ppoorr  ppaarrttee  ddee  ccaaddaa  ccoonnttaaddoorr,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  

ccaaddaa  ssiittuuaaççããoo..  

QQuuaannttoo  aaoo  PPrriinnccííppiioo  ddoo  RReeggiissttrroo  ppeelloo  VVaalloorr  OOrriiggiinnaall  ,,  aa  eessttrruuttuurraa  aapprreesseennttaaddaa  

ppeelloo  CCFFCC  ((CCoonnsseellhhoo  FFeeddeerraall  ddee  CCoonnttaabbiilliiddaaddee))  oo  ccoonncceeiittuuaa,,  eemm  qquuee  ooss  ccoommppoonneenntteess  

ddoo  ppaattrriimmôônniioo  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo  ddeevveemm  sseerr  rreeggiissttrraaddooss  ppeellooss  vvaalloorreess  oorriiggiinnaaiiss  ddaass  

ttrraannssaaççõõeess  rreeaalliizzaaddaass  ccoomm  oo  mmeerrccaaddoo..  EEsssseess  vvaalloorreess  ddeevveemm  eessttaarr  eexxpprreessssooss  eemm  

vvaalloorr  pprreesseennttee  nnaa  mmooeeddaa  ddoo  ppaaííss  eemm  qquueessttããoo..  AAssssiimm,,  ppeerrmmiittee--ssee  ssoommeennttee  qquuee  eesssseess  

vvaalloorreess  sseejjaamm  aattuuaalliizzaaddooss  ppeellaass  vvaarriiaaççõõeess  mmoonneettáárriiaass..  

JJáá  oo  mmooddeelloo  aapprreesseennttaaddoo  ppoorr  IIuuddíícciibbuuss,,  MMaarrttiinnss  ee  GGeellbbcckkee  ((22000033,,  pp..  5577))  

ddeelliimmiittaa  ddoo  PPrriinnccííppiioo  ddoo  CCuussttoo  ccoommoo  BBaassee  ddee  VVaalloorr  ccoomm  aa  sseegguuiinnttee  ddeeffiinniiççããoo::  

[[......]]  OO  CCuussttoo  ddee  aaqquuiissiiççããoo  ddee  uumm  aattiivvoo  oouu  ddooss  iinnssuummooss  nneecceessssáárriiooss  
ppaarraa  ffaabbrriiccáá--lloo  ee  ccoollooccáá--lloo  eemm  ccoonnddiiççõõeess  ddee  ggeerraarr  bbeenneeffíícciiooss  ppaarraa  aa  
EEnnttiiddaaddee  rreepprreesseennttaa  aa  bbaassee  ddee  vvaalloorr  ppaarraa  aa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee,,  eexxpprreessssoo  
eemm  tteerrmmooss  ddee  mmooeeddaa  ddee  ppooddeerr  aaqquuiissiittiivvoo  ccoonnssttaannttee  [[......]]  ((IIUUDDÍÍCCIIBBUUSS,,  
MMAARRTTIINNSS  EE  GGEELLBBCCKKEE,,  22000033,,  pp..  5577))  

  

AAppeessaarr  ddee  nnooss  ddiiaass  ddee  hhoojjee  oo  eenntteennddiimmeennttoo  ddoo  PPrriinnccííppiioo  tteerr  ssiiddoo  bbaassttaannttee  

aammpplliiaaddoo,,  aaiinnddaa  ppeerrmmaanneeccee  oo  ffaattoo  ddee  qquuee  oo  vvaalloorr  ddee  eennttrraaddaa  ddeevvee  pprreevvaalleecceerr  ccoommoo  

bbaassee  ppaarraa  rreeggiissttrroo  nnaa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee..  IIuuddíícciibbuuss  ((11999977,,  pp..  5544))  ccoonnssiiddeerraa  eessttee  pprriinnccííppiioo  

ccoommoo  uummaa  sseeqqüüêênncciiaa  nnaattuurraall  ddoo  ppoossttuullaaddoo  ddaa  ccoonnttiinnuuiiddaaddee,,  ppooiiss,,  sseegguunnddoo  oo  mmeessmmoo,,  

ooss  aattiivvooss  ssããoo  iinnccoorrppoorraaddooss  ppeelloo  pprreeççoo  ppaaggoo  ppaarraa  aaddqquuiirrii--llooss  oouu  ffaabbrriiccáá--llooss,,  aalléémm  ddooss  

ggaassttooss  nneecceessssáárriiooss  ppaarraa  qquuee  eesstteess  aattiivvooss  ggeerreemm  bbeenneeffíícciiooss  ppaarraa  aa  eemmpprreessaa..  

CCoommoo  aallgguummaass  ddaass  vvaarriiáávveeiiss  aannaalliissaaddaass  rreeffeerreemm--ssee  aaooss  ccrriittéérriiooss  ddee  

rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddooss  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss,,  eesstteess  sseerrããoo  

aapprreesseennttaaddooss  nnaa  sseeqqüüêênncciiaa..  DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  IIuuddíícciibbuuss  ((11999977,,  pp..  118811)),,  aa  pprriinncciippaall  

ccaarraacctteerrííssttiiccaa  ddoo  aattiivvoo  iimmoobbiilliizzaaddoo  éé  aa  ddee  sseerr  uuttiilliizzaaddoo  nnaass  ooppeerraaççõõeess  nnoorrmmaaiiss  ddaa  

eemmpprreessaa  ee  ppoossssuuiirr  uumm  cciicclloo  ddee  ccaappaacciiddaaddee  nnoorrmmaallmmeennttee  ssuuppeerriioorr  aa  uumm  cciicclloo  
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ooppeerraacciioonnaall,,  oouu  sseejjaa,,  ddee  lloonnggaa  dduurraaççããoo..  IInncclluuii  tteerrrreennooss,,  eeddiiffíícciiooss,,  eeqquuiippaammeennttooss,,  

iinnssttrruummeennttooss  ee  ffeerrrraammeennttaass,,  mmóóvveeiiss  ee  uutteennssíílliiooss,,  mmoollddeess,,  vveeííccuullooss  eettcc..  

AAss  nnoorrmmaass  ddoo  SSFFAASS  3344  ––  CCaappiittaalliizzaattiioonn  oonn  IInntteerreessttss  CCoosstt  ––  eellaabboorraaddaass  ppeelloo  

FFAASSBB  ((FFiinnaanncciiaall  AAccccoouunnttiinngg  SSttaannddaarrddss  BBooaarrdd))  mmeenncciioonnaamm  oo  sseegguuiinnttee  ppaarráággrraaffoo  

qquuaannttoo  aaoo  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  iimmoobbiilliizzaaddoo::  ““OO  aattiivvoo  ffiixxoo  ddeevvee  sseerr  rreeggiissttrraaddoo  aaoo  

ccuussttoo  hhiissttóórriiccoo..  OOss  ccuussttooss  ddee  ffiinnaanncciiaammeennttoo  ddiirreettaammeennttee  aattrriibbuuíívveeiiss  àà  ccoonnssttrruuççããoo  ddee  

iimmoobbiilliizzaaddoo  ddeevveemm  sseerr  ccaappiittaalliizzaaddooss..””  ((FFAASSBB,,  22000066bb,,  pp..  44))    

EEmm  nneennhhuumm  mmoommeennttoo  ddaa  nnoorrmmaa  ssããoo  cciittaaddooss  vvaalloorreess  mmíínniimmooss  ppaarraa  oo  

rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo,,  ffaazzeennddoo  ccoomm  qquuee  aa  eemmpprreessaa  ffiiqquuee  rreessppoonnssáávveell  ppoorr  

ddeetteerrmmiinnaarr  eessttee  vvaalloorr  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  ssuuaa  ppoollííttiiccaa  iinntteerrnnaa..  

JJáá  aa  LLeeii  nn..  66..440044//7766,,  aarrttiiggoo  7799,,  iitteemm  IIVV,,  ccoonncceeiittuuaa  oo  AAttiivvoo  IImmoobbiilliizzaaddoo  ccoommoo  

sseennddoo::  ““OOss  ddiirreeiittooss  qquuee  tteennhhaamm  ppoorr  oobbjjeettoo  bbeennss  ddeessttiinnaaddooss  àà  mmaannuutteennççããoo  ddaass  

aattiivviiddaaddeess  ddaa  ccoommppaannhhiiaa  ee  ddaa  eemmpprreessaa,,  iinncclluussiivvee  ooss  ddee  pprroopprriieeddaaddee  iinndduussttrriiaall  oouu  

ccoommeerrcciiaall..””  ((IIUUDDÍÍCCIIBBUUSS,,  MMAARRTTIINNSS  EE  GGEELLBBCCKKEE,,  22000033,,  pp..  119999))  

AA  LLeeii  nn..  66..440044//7766,,  aarrttiiggoo  118833,,  iitteemm  VV,,  aavvaalliiaa  ooss  iitteennss  ddoo  aattiivvoo  iimmoobbiilliizzaaddoo  ppeelloo  

sseegguuiinnttee  mmééttooddoo::  ““OOss  ddiirreeiittooss  ccllaassssiiffiiccaaddooss  nnoo  iimmoobbiilliizzaaddoo,,  sseerrããoo  aavvaalliiaaddooss  ppeelloo  

ccuussttoo  ddee  aaqquuiissiiççããoo,,  ddeedduuzziiddoo  ddoo  ssaallddoo  ddaa  rreessppeeccttiivvaa  ccoonnttaa  ddee  ddeepprreecciiaaççããoo,,  

aammoorrttiizzaaççããoo  oouu  eexxaauussttããoo..””  ((IIUUDDÍÍCCIIBBUUSS,,  MMAARRTTIINNSS  EE  GGEELLBBCCKKEE,,  22000033,,  pp..  220066))  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  IIuuddíícciibbuuss,,  MMaarrttiinnss  ee  GGeellbbcckkee  ((22000033,,  pp..  221122)),,  aa  lleeggiissllaaççããoo  

ffiissccaall  ddeetteerrmmiinnaa  qquuee  uumm  aattiivvoo  iimmoobbiilliizzaaddoo  ssoommeennttee  ppooddee  sseerr  ccoonnttaabbiilliizzaaddoo  ssee  sseeuu  

vvaalloorr  uunniittáárriioo  eexxcceeddeerr  RR$$  332266,,6611..  

OO  AAttiivvoo  IInnttaannggíívveell  éé  ccllaassssiiffiiccaaddoo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  DDeellaanneeyy  eett..  aall..  ((22000011,,  pp..  

335588)),,  ccoommoo  sseennddoo  uumm  aattiivvoo  nnããoo  ccoorrrreennttee  ee  nnããoo  ffííssiiccoo,,  ooss  qquuaaiiss  aauuttoorriizzaamm  aa  eemmpprreessaa  

aa  cceerrttooss  ddiirreeiittooss  lleeggaaiiss  ee  vvaannttaaggeennss  ccoommppeettiittiivvaass..  OOss  aauuttoorreess  eevviiddeenncciiaamm  qquuee  ooss  
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aattiivvooss  iinnttaannggíívveeiiss  ppooddeemm  sseerr  aaddqquuiirriiddooss  ppoorr  mmeeiioo  ddaa  ccoommpprraa  ddee  uummaa  eemmpprreessaa  oouu  

ccrriiaaddooss  iinntteerrnnaammeennttee..  

OOss  aattiivvooss  iinnttaannggíívveeiiss  iinncclluueemm  ggooooddwwiillll,,  ggaassttooss  ddee  oorrggaanniizzaaççããoo,,  mmaarrccaass  ee  

ppaatteenntteess,,  cceerrttooss  iinnvveessttiimmeennttooss  ddee  lloonnggoo  pprraazzoo,,  ddiirreeiittooss  ddee  aauuttoorr,,  ffrraannqquuiiaass,,  ccuussttooss  ddee  

ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  ddee  ssooffttwwaarreess  eettcc..  

OO  iitteemm  VV  ddoo  aarrttiiggoo  117799  ddaa  LLeeii  ddaass  SS..AA..  ddeeffiinnee  qquuee,,  nnoo  AAttiivvoo  DDiiffeerriiddoo,,  sseerrããoo  

ccllaassssiiffiiccaaddaass::  

aass  aapplliiccaaççõõeess  ddee  rreeccuurrssooss  eemm  ddeessppeessaass  qquuee  ccoonnttrriibbuuiirrããoo  ppaarraa  aa  
ffoorrmmaaççããoo  ddoo  rreessuullttaaddoo  ddee  mmaaiiss  ddee  uumm  eexxeerrccíícciioo  ssoocciiaall,,  iinncclluussiivvee  ooss  
jjuurrooss  ppaaggooss  oouu  ccrreeddiittaaddooss  aaooss  aacciioonniissttaass  dduurraannttee  oo  ppeerrííooddoo  qquuee  
aanntteecceeddeerr  oo  iinníícciioo  ddaass  ooppeerraaççõõeess  ssoocciiaaiiss..  ((IIUUDDÍÍCCIIBBUUSS;;  MMAARRTTIINNSS;;  
GGEELLBBCCKKEE,,  22000033,,  pp..  222200))  

  

AAss  nnoorrmmaass  AAPPBB1177  ee  AARRBB  4433  eemmiittiiddaass  ppeelloo  FFAASSBB  mmeenncciioonnaamm  oo  sseegguuiinnttee  

ppaarráággrraaffoo  qquuaannttoo  aaoo  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddee  aattiivvooss  iinnttaannggíívveeiiss,,  eexxcceettoo  ffuunnddoo  ddee  

ccoomméérrcciioo::  

OOss  aattiivvooss  iinnttaannggíívveeiiss  ddeevveemm  sseerr  rreeggiissttrraaddooss  aaoo  ccuussttoo  ee  aammoorrttiizzaaddooss  
ppeellaa  vviiddaa  úúttiill  ddee  sseerrvviiççoo  ddoo  aattiivvoo,,  ppoorr  uumm  ppeerrííooddoo  mmááxxiimmoo  ddee  4400  
aannooss..  OOss  ccuussttooss  rreellaacciioonnaaddooss  ccoomm  aattiivvooss  iinnttaannggíívveeiiss  ddeesseennvvoollvviiddooss  
iinntteerrnnaammeennttee  qquuee  nnããoo  ppoossssaamm  sseerr  iiddeennttiiffiiccaaddooss  sseeppaarraaddaammeennttee,,  
tteennhhaamm  vviiddaass  iinnddeetteerrmmiinnaaddaass  oouu  sseejjaamm  iinneerreenntteess  aa  uummaa  eemmpprreessaa  eemm  
ffuunncciioonnaammeennttoo,,  ssããoo  aammoorrttiizzaaddooss  qquuaannddoo  iinnccoorrrriiddooss..  ((KKPPMMGG,,  22000011,,  pp..  
6677))  

    

SSeegguunnddoo  DDeellaanneeyy  eett..  aall..  ((22000011,,  pp..  335599)),,  oo  FFAASSBB  ddeetteerrmmiinnaa  qquuee  aa  aavvaalliiaaççããoo  

ddoo  AAttiivvoo  IInnttaannggíívveell  ddeevvee  sseerr  ffeeiittaa  ppeelloo  vvaalloorr  ddoo  ccaappiittaall  aapplliiccaaddoo,,  ddeedduuzziiddoo  ddoo  ssaallddoo  

ddaass  ccoonnttaass  qquuee  rreeggiissttrreemm  ssuuaa  aammoorrttiizzaaççããoo,,  ccuujjoo  pprraazzoo  nnããoo  ppooddeerráá  sseerr  ssuuppeerriioorr  aa  ddeezz  

aannooss,,  aa  ppaarrttiirr  ddoo  iinníícciioo  ddaa  ooppeerraaççããoo  nnoorrmmaall  ddaa  eemmpprreessaa,,  oouu  ddoo  eexxeerrccíícciioo  eemm  qquuee  

ppaasssseemm  aa  sseerr  uussuuffrruuííddooss  ooss  bbeenneeffíícciiooss  ddeellee  ddeeccoorrrreenntteess..  

EEssttee  ttrraabbaallhhoo  aannaalliissoouu  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eemm  ddeetteerrmmiinnaaddoo  

eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall  qquuaannttoo  aa  ffaattoorreess  eessppeeccííffiiccooss,,  ee  uumm    ddeesstteess  ffaattoorreess  ffooii  

oo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell,,  ppoorr  iissssoo  eessttuuddaaddoo  nneessttaa  sseeççããoo..  
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33  MMEETTOODDOOLLOOGGIIAA  DDEE  PPEESSQQUUIISSAA  

  

EEssttee  ccaappííttuulloo  aabboorrddaa,,  iinniicciiaallmmeennttee,,  aass  qquueessttõõeess  rreeffeerreenntteess  aaoo  ttiippoo  ddee  

ppeessqquuiissaa  rreeaalliizzaaddaa,,  eemm  qquuee  ssee  ddeessccrreevvee  ooss  ppaassssooss  ppaarraa  aa  ccoonnssttrruuççããoo  ee  aapplliiccaaççããoo  ddoo  

qquueessttiioonnáárriioo..  EEmm  sseegguuiiddaa,,  sseerráá  ddeeffiinniiddaa  aa  aammoossttrraa  uuttiilliizzaaddaa  ppaarraa  aa  oobbtteennççããoo  ddooss  

rreessuullttaaddooss,,  bbeemm  ccoommoo  aass  vvaarriiáávveeiiss  tteessttaaddaass  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  ooss  oobbjjeettiivvooss  pprrooppoossttooss..  

PPoorr  úúllttiimmoo,,  sseerrããoo  eevviiddeenncciiaaddaass  aallgguummaass  qquueessttõõeess  ddee  ppeessqquuiissaa  qquuee  sseerrvviirrããoo  ccoommoo  

bbaassee  ppaarraa  aa  aannáálliissee  ddooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss..  

CCooooppeerr  ee  SScchhiinnddlleerr  ((22000033,,  pp..  111111))  eessqquueemmaattiizzaamm  oo  pprroocceessssoo  ddee  ppeessqquuiissaa  

eemm  ttrrêêss  ggrraannddeess  ttóóppiiccooss::  ppllaanneejjaammeennttoo  ddee  ppeessqquuiissaa,,  ccoolleettaa  ddee  ddaaddooss  ee  aannáálliissee,,  

iinntteerrpprreettaaççããoo  ee  rreellaattóórriioo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  FFiigguurraa  88  aa  sseegguuiirr::  

  

Figura 8 – O processo de pesquisa 
FFoonnttee::  AAddaappttaaddoo  ddee  CCooooppeerr  ee  SScchhiinnddlleerr  ((22000033,,  pp..  111111))  
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EEssttee  ccaappííttuulloo  sseegguuiirráá  eessttaa  sseeqquuêênncciiaa,,  ccoomm  eexxcceeççããoo  ddaa  ““ddeecciissããoo  ddee  

aaddmmiinniissttrraaççããoo””,,  ppaarraa  ddeemmoonnssttrraarr  aa  mmeettooddoollooggiiaa  uuttiilliizzaaddaa  nnoo  eessttuuddoo..  

  

33..11    TTiippoo  ddee  ppeessqquuiissaa  

  

CCoommoo  eennuunncciiaa  BBaabbbbiiee  ((22000033,,  pp..  9966)),,  ooss  ssuurrvveeyyss,,  oouu  qquueessttiioonnáárriiooss,,  ppeerrmmiitteemm  

eennuunncciiaaddooss  ddeessccrriittiivvooss  ssoobbrree  aallgguummaa  ppooppuullaaççããoo,,  ddeessccoobbrriinnddoo  aa  ddiissttrriibbuuiiççããoo  ddee  

cceerrttooss  ttrraaççooss  ee  aattrriibbuuttooss..  OO  ssuurrvveeyy  aammoossttrraall  ((qquueessttiioonnáárriioo  aammoossttrraall)),,  éé  uummaa  mmaanneeiirraa  

ddee  ddeessccoobbrriirr  aass  ddiissttrriibbuuiiççõõeess  ddooss  ttrraaççooss  ee  aattrriibbuuttooss  eemm  ddeetteerrmmiinnaaddaa  aammoossttrraa  

sseelleecciioonnaaddaa  ddee  uummaa  ppooppuullaaççããoo..  

CCoomm  bbaassee  nniissssoo,,  ffooii  rreeaalliizzaaddaa  uummaa  ppeessqquuiissaa  ddee  ccaammppoo  ppoorr  mmeeiioo  ddee  

qquueessttiioonnáárriiooss  eennvviiaaddooss  sseeppaarraaddaammeennttee  àà  mmaattrriizz  ddee  uumm  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  

mmuullttiinnaacciioonnaall  ((eemm  ccoonnffoorrmmiiddaaddee  ccoomm  aa  ddeeffiinniiççããoo  ddaa  ppáággiinnaa  2266))  ccoomm  sseeddee  nnooss  

EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ee  ààss  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  aa  ffiimm  ddee  aannaalliissaarr  aass  pprriinncciippaaiiss  ddiiffiiccuullddaaddeess  

eennccoonnttrraaddaass  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  eemm  ppaaíísseess  

ddiiffeerreenntteess..  

FFooii  rreeaalliizzaaddaa  ttaammbbéémm  uummaa  ppeessqquuiissaa  bbiibblliiooggrrááffiiccaa  aa  ffiimm  ddee  aavvaalliiaarr  ooss  ccrriittéérriiooss  

ddee  lliitteerraattuurraa  ee  eessttuuddooss  aattuuaaiiss  ddeennttrroo  ddaa  áárreeaa  ppeessqquuiissaaddaa..  AA  ppeessqquuiissaa  bbiibblliiooggrrááffiiccaa  

sseerrvviiuu  ccoommoo  aarrccaabboouuççoo  ppaarraa  iiddeennttiiffiiccaarr  eessttuuddooss  aanntteerriioorreess  ppeerrttiinneenntteess,,  ddeeffiinniirr  oo  ttiippoo  

ddeessttaa  ppeessqquuiissaa,,  bbeemm  ccoommoo  ssuubbssiiddiiaarr  aa  aannáálliissee  ddooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss..  

  

33..22    EEssttuuddoo  ddee  ccaassoo  

  

EEssttee  ttrraabbaallhhoo  eessttáá  ccllaassssiiffiiccaaddoo  ccoommoo  uumm  eessttuuddoo  ddee  ccaassoo,,  ppooiiss  eessttuuddaa  uumm  

eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall  nnoo  sseennttiiddoo  ddee  aapprrooffuunnddaarr  ee  ddeettaallhhaarr  oo  aassssuunnttoo  aacceerrccaa  



 57

ddaa  aavvaalliiaaççããoo  ddaass  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  eemm  eemmpprreeeennddiimmeennttooss  

mmuullttiinnaacciioonnaaiiss..  DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  YYiinn  ((22000011,,  pp..  1199)),,  nnoo  eessttuuddoo  ddee  ccaassoo,,  éé  ffeeiittaa  uummaa  

qquueessttããoo  ddoo  ttiippoo  ““ccoommoo””  oouu  ““ppoorr  qquuee””  ssoobbrree  uumm  ccoonnjjuunnttoo  ccoonntteemmppoorrâânneeoo  ddee  

aaccoonntteecciimmeennttooss  ssoobbrree  oo  qquuaall  oo  ppeessqquuiissaaddoorr  tteemm  ppoouuccoo  oouu  nneennhhuumm  ccoonnttrroollee..  

EEssttee  ttrraabbaallhhoo  aapplliiccoouu  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  aa  ffiimm  ddee  aannaalliissaarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  

ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ccoonnssiiddeerraannddoo  aallgguunnss  iitteennss  pprréé--

eessttaabbeelleecciiddooss,,  aa  ssaabbeerr::  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriiooss  ddee  

rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss  ee  iimmppoossttooss..  PPaarraa  nnããoo  

lliimmiittaarr  aa  ppeessqquuiissaa  ssoommeennttee  aa  eesstteess  ffaattoorreess,,  ffoorraamm  ccoonntteemmppllaaddooss  ccaammppooss  ddeessccrriittiivvooss  

ppaarraa  qquuee  oo  rreessppoonnddeennttee  ccoommpplleettaassssee  aallgguumm  iitteemm  qquuee  jjuullggaassssee  rreelleevvaannttee..  

AA  eellaabboorraaççããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo,,  bbeemm  ccoommoo  aa  aannáálliissee  ddooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  

sseerrããoo  eexxpplliiccaaddooss  ee  aannaalliissaaddooss  nnaass  sseeççõõeess  aa  sseegguuiirr..  

  

33..22..11  EEssccoollhhaa  ddaa  ccoommppaannhhiiaa  

  

SSeegguunnddoo  HHiillll  ee  HHiillll  ((22000022,,  pp..  4411)),,  qquuaallqquueerr  iinnvveessttiiggaaççããoo  eemmppíírriiccaa  pprreessssuuppõõee  

uummaa  ccoolleettaa  ddee  ddaaddooss..  AAoo  ccoonnjjuunnttoo  ttoottaall  ddee  ccaassooss  ssoobbrree  ooss  qquuaaiiss  ssee  pprreetteennddee  rreettiirraarr  

ccoonncclluussõõeess,,  ddáá--ssee  oo  nnoommee  ddee  ppooppuullaaççããoo  oouu  uunniivveerrssoo..  

OOss  aauuttoorreess  ccoommpplleemmeennttaamm  cciittaannddoo  qquuee  éé  oo  oobbjjeettiivvoo  ddaa  iinnvveessttiiggaaççããoo  qquuee  

ddeeffiinnee  aa  nnaattuurreezzaa  ee  aa  ddiimmeennssããoo  ddoo  uunniivveerrssoo..  PPoorr  iissssoo,,  ppoorr  ccoonnvveenniiêênncciiaa  ddee  aacceessssoo  

aaooss  ddaaddooss,,  ffooii  rreeaalliizzaaddaa  uummaa  ppeessqquuiissaa  ddee  ccaammppoo  eemm  uummaa  eemmpprreessaa  mmuullttiinnaacciioonnaall  ddoo  

sseettoorr  ddee  aalliimmeennttooss  ee  bbeebbiiddaass  ppaarraa  aallccaannççaarr  oo  oobbjjeettiivvoo  pprrooppoossttoo  ddaa  ddiisssseerrttaaççããoo..  EEssttaa  

ccoommppaannhhiiaa  ppoossssuuii  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eemm  6611  ppaaíísseess,,  sseennddoo  aa  mmaattrriizz  llooccaalliizzaaddaa  nnooss  EEssttaaddooss  

UUnniiddooss..  DDuurraannttee  oo  ppeerrííooddoo  ddee  nnoovvee  mmeesseess  ((ccoommpprreeeennddeennddoo  ooss  aannooss  ddee  22000055  ee  

22000066)),,  aa  ccoommppaannhhiiaa  oobbtteevvee  lluuccrroo  ddee  UUSS$$  11,,5500  bbiillhhõõeess  aapprrooxxiimmaaddaammeennttee..  
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33..22..22  DDeeffiinniiççããoo  ddoo  iinnssttrruummeennttoo  ppaarraa  ccoolleettaa  ddooss  ddaaddooss  

  

HHiillll  ee  HHiillll  ((22000022,,  pp..  7700))  pprrooppõõeemm  uumm  eessttuuddoo  pprreelliimmiinnaarr  ppaarraa  aauuxxiilliiaarr  aa  

eellaabboorraaççããoo  ddee  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  nnoovvoo..  EEssttee  eessttuuddoo  éé  ddee  ppeeqquueennaa  eessccaallaa  ffeeiittoo  ppaarraa  

ffoorrnneecceerr  iinnffoorrmmaaççããoo  rreelleevvaannttee  ppaarraa  aa  iinnvveessttiiggaaççããoo  pprriinncciippaall  ee  éé  úúttiill  qquuaannddoo  aa  

iinnvveessttiiggaaççããoo  pprriinncciippaall  tteemm  ccoommoo  oobbjjeettiivvoo  aa  ccoonnffiirrmmaaççããoo  oouu  aa  eexxtteennssããoo  ddee  uumm  

ttrraabbaallhhoo  nnaa  lliitteerraattuurraa  ee  nnããoo  eexxiissttee  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  aaddeeqquuaaddoo  àà  iinnvveessttiiggaaççããoo..  

PPoorrttaannttoo,,  ppaarraa  aa  ccoonnssttrruuççããoo  ddooss  qquueessttiioonnáárriiooss,,  ffooii  rreeaalliizzaaddoo  uumm  eessttuuddoo  

pprreelliimmiinnaarr  aa  ffiimm  ddee  ffoorrnneecceerr  iinnffoorrmmaaççõõeess  rreelleevvaanntteess  ppaarraa  aa  iinnvveessttiiggaaççããoo..  OO  eessttuuddoo  

sseerrvviiuu  ppaarraa  aauuxxiilliiaarr  aa  eellaabboorraaççããoo  ddee  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  nnoovvoo,,  nnoo  ccaassoo  ddaa  aavvaalliiaaççããoo  ddaa  

ssaattiissffaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  ee  aauuxxiilliioouu  ttaammbbéémm  nnaa  aapplliiccaaççããoo  ddee  uumm  

qquueessttiioonnáárriioo  jjáá  eexxiisstteennttee  ppaarraa  aa  aannáálliissee  ddaa  ccuullttuurraa  ddaa  mmaattrriizz  ee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ppeessqquuiissaaddaass..  

AA  pprriimmeeiirraa  vveerrssããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  eennvviiaaddoo  ppaarraa  aa  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

aannaalliissaavvaa  qquuaall  oo  íínnddiiccee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ccoonnssiiddeerraaddoo  mmaaiiss  iimmppoorrttaannttee  ppeellaa  ggeessttããoo  ee  

oo  nníívveell  ddee  ssaattiissffaaççããoo  qquuaannttoo  àà  uuttiilliizzaaççããoo  ddaass  mmeessmmaass  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz  

ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  iinnddeeppeennddeennttee  ddoo  ppaaííss  oonnddee  ssee  

ssiittuuaamm..  CCoomm  bbaassee  nnooss  qquueessttiioonnáárriiooss,,  oorriiggiinnaallmmeennttee  eellaabboorraaddooss  eemm  ppoorrttuugguuêêss,,  ffooii  

ffeeiittaa  uummaa  vveerrssããoo  eemm  iinnggllêêss  ppaarraa  eennvviioo  ààss  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  eemm  ppaaíísseess  ccoomm  

iiddiioommaa  ooffiicciiaall  ddiiffeerreennttee  ddoo  ppoorrttuugguuêêss..  

FFooii  rreeaalliizzaaddoo  uumm  pprréé--tteessttee  ccoomm  aa  pprriimmeeiirraa  vveerrssããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ddee  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  llooccaalliizzaaddaass  nnoo  BBrraassiill  ee  nnaa  IInnggllaatteerrrraa,,  ee,,  ccoomm  ooss  rreessuullttaaddooss  pprreelliimmiinnaarreess,,  

ffooii  ppoossssíívveell  aa  ppuubblliiccaaççããoo  ddee  uumm  aarrttiiggoo..  

MMeelloonnii  ee  WWeeffffoorrtt  ((22000055,,  pp..  66))  ddeeffiinniirraamm  ccoommoo  oobbjjeettiivvoo  ddoo  aarrttiiggoo  aavvaalliiaarr  oo  nníívveell  

ddee  ssaattiissffaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  ààss  nnoorrmmaass  aaddoottaaddaass  ppeellaa  mmaattrriizz  ee  ccoonncclluuíírraamm  
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qquuee  aa  eeffiicciiêênncciiaa  ddaa  eexxeeccuuççããoo  ddoo  ccoonnttrroollee  ee  ddaa  ggeessttããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttáá  

ffoorrtteemmeennttee  rreellaacciioonnaaddaa  àà  bbooaa  ddeeffiinniiççããoo  ee  aaoo  bboomm  eenntteennddiimmeennttoo  ddaass  rreeggrraass  ((ttaannttoo  

ppaarraa  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  ppaarraa  aa  mmaattrriizz))  ee  uummaa  ddeeffiinniiççããoo  bbaallaanncceeaaddaa  ddee  ppooddeerr  nnaa  

ttoommaaddaa  ddee  ddeecciissããoo,,  ee  nnããoo  rreellaacciioonnaaddaa  aaoo  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  ddoo  ppaaííss  oonnddee  eessttáá  

ssiittuuaaddaa  aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa..  

AA  ddiiffiiccuullddaaddee  ddee  oobbtteerr  rreessppoossttaass  ddooss  ffuunncciioonnáárriiooss  ddee  oouuttrrooss  ppaaíísseess  ppoorr  ee--mmaaiill  

nnoo  pprréé--tteessttee  eevviiddeenncciioouu  aa  nneecceessssiiddaaddee  ddee  uummaa  nnoovvaa  aabboorrddaaggeemm  ddooss  rreessppoonnddeenntteess  ee  

mmaaiioorr  oobbjjeettiivviiddaaddee  nnooss  iinnssttrruummeennttooss  ppaarraa  ffaacciilliittaarr  sseeuu  eenntteennddiimmeennttoo..  

PPaarraa  oobbtteerr  mmaaiioorr  nnúúmmeerroo  ddee  rreessppoossttaass,,  aa  aauuttoorraa  ffeezz  uummaa  vviissiittaa  àà  sseeddee  ddaa  

eemmpprreessaa  nnooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss,,  oonnddee  bbuussccoouu  ccoonnttaattooss  eemm  ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess  ee  ccoolleettoouu  

rreessppoossttaass  ppeessssooaallmmeennttee..  

AAppóóss  iissssoo,,  ooss  qquueessttiioonnáárriiooss  ffoorraamm  eennvviiaaddooss  ppoorr  ee--mmaaiill  ee  ffooii  oobbsseerrvvaaddoo  qquuee  

ssee  oobbttêêmm  mmaaiioorreess  rreessppoossttaass  qquuaannddoo  ooss  ee--mmaaiillss  ssããoo  eennvviiaaddooss  ddiirreettaammeennttee  aaoo  

rreessppoonnddeennttee,,  aaoo  iinnvvééss  ddee  lliissttaass  ddee  ddiissttrriibbuuiiççããoo  ccoomm  ee--mmaaiillss  ppaaddrrããoo..  

PPaarraa  aa  rreeffoorrmmuullaaççããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo,,  ffooii  ttoommaaddoo  ccoommoo  bbaassee  oo  mmooddeelloo  ddee  HHiillll  

ee  HHiillll  ((22000022,,  pp..  8877)),,  ooss  qquuaaiiss  cciittaamm  ttrrêêss  ggrraannddeess  ttóóppiiccooss  aa  sseerreemm  sseegguuiiddooss..  

SSeegguunnddoo  ooss  aauuttoorreess,,  aa  pprriimmeeiirraa  sseeççããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ddeevvee  eevviiddeenncciiaarr  aass  

ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddooss  ccaassooss..  OOss  ccaassooss  ddee  iinnvveessttiiggaaççããoo  ccoorrrreessppoonnddeemm  aaooss  

rreessppoonnddeenntteess..  PPoorrttaannttoo,,  aa  pprriimmeeiirraa  sseeççããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ccoonnssiissttee  nnoorrmmaallmmeennttee  eemm  

uumm  ccoonnjjuunnttoo  ddee  ppeerrgguunnttaass  ppaarraa  ssoolliicciittaarr  iinnffoorrmmaaççããoo  ssoobbrree  aass  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddooss  

rreessppoonnddeenntteess..  

OO  sseegguunnddoo  ttóóppiiccoo  cciittaaddoo  ppeellooss  aauuttoorreess  ddeevvee  ddeessccrreevveerr  ccoommoo  mmeeddiirr  aass  

ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddooss  rreessppoonnddeenntteess..  RReessppoossttaass  qquuaannttiittaattiivvaass,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  ppooddeemm  sseerr  

mmeeddiiddaass  ppoorr  mmeeiioo  ddee  rreessppoossttaass  eessccrriittaass  eemm  nnúúmmeerrooss  oouu  ppoorr  rreessppoossttaass  aalltteerrnnaattiivvaass..  
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OO  tteerrcceeiirroo  ttóóppiiccoo  cciittaaddoo  ppeellooss  aauuttoorreess  ddeevvee  ccoonnssiissttiirr  eemm  ccoommoo  eessccrreevveerr  aass  

ppeerrgguunnttaass..  ÉÉ  pprreecciissoo  ppeennssaarr  ccuuiiddaaddoossaammeennttee  ssoobbrree  oo  oobbjjeettiivvoo  ggeerraall  ddee  ccaaddaa  

qquueessttããoo,,  ppaarraa  qquuee  oo  rreessppoonnddeennttee  nnããoo  ffiiqquuee  ccoomm  ddúúvviiddaass  ee  nnããoo  ddeeiixxee  ddee  ggeerraarr  ooss  

rreessuullttaaddooss  eessppeerraaddooss..  EExxiisstteemm  ppeerrgguunnttaass  ppaarraa  ssoolliicciittaarr  ffaattooss  ee  qquueessttõõeess  ggeerraaiiss,,  

eessppeeccííffiiccaass,,  aabbeerrttaass  ee  ffeecchhaaddaass..  OO  aauuttoorr  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ddeevvee  eessccoollhheerr  oo  ttiippoo  ddee  

ppeerrgguunnttaa  aa  sseerr  uuttiilliizzaaddoo  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  rreessppoossttaa  qquuee  eessppeerraa  oobbtteerr..  

AA  sseegguuiirr,,  sseerráá  eexxpplliiccaaddaa  aa  ffoorrmmuullaaççããoo  ddooss  ttrrêêss  ttiippooss  ddee  qquueessttiioonnáárriiooss  

aapplliiccaaddooss,,  ooss  qquuaaiiss  ccoonnssttaamm  nnooss  AAppêênnddiicceess  AA,,  BB  ee  CC  aaoo  ffiinnaall  ddeessttee  ttrraabbaallhhoo..  

  

QQuueessttiioonnáárriioo  eennvviiaaddoo  àà  mmaattrriizz  ((aannáálliissee  ddee  ssaattiissffaaççããoo))::  

OO  qquueessttiioonnáárriioo  ffooii  ccoommppoossttoo  ppoorr  1188  qquueessttõõeess,,  sseennddoo::  

   DDuuaass  ccoonntteennddoo  eessccaallaass  nnoommiinnaaiiss::  vviivvêênncciiaa  eemm  oouuttrroo  ppaaííss  ee  sseexxoo;;  

   TTrrêêss  ccoonntteennddoo  eessccaallaass  oorrddiinnaaiiss::  ffaaiixxaa  eettáárriiaa,,  eessccoollaarriiddaaddee  ee  aannooss  ddeeddiiccaaddooss  àà  

eedduuccaaççããoo;;  

   QQuuaattrroo  ddiisssseerrttaattiivvaass::  nnaacciioonnaalliiddaaddee,,  aannooss  ddee  eexxppeerriiêênncciiaa  pprrooffiissssiioonnaall,,  aannooss  nnaa  

ccoommppaannhhiiaa  eemm  qquuee  ttrraabbaallhhaa  ee  ppaaííss  eemm  qquuee  vviivveeuu  aalléémm  ddoo  aattuuaall;;  

   NNoovvee  ccoonntteennddoo  eessccaallaa  iinntteerrvvaallaarr  ppaarraa  mmeennssuurraarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  qquuaannttoo  aaooss  

ffaattoorreess::  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  

mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss  ee  iimmppoossttooss..  DDuuaass  ddeessttaass  qquueessttõõeess  

ddiissppoonniibbiilliizzaavvaamm  uumm  iitteemm  eemm  bbrraannccoo,,  ccaassoo  aa  mmaattrriizz  ddeesseejjaassssee  iinncclluuiirr  aallgguumm  ppoonnttoo..  

  

QQuueessttiioonnáárriioo  eennvviiaaddoo  ààss  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ((aannáálliissee  ddee  ssaattiissffaaççããoo))::  

OO  qquueessttiioonnáárriioo  ffooii  ccoommppoossttoo  ppoorr  2266  qquueessttõõeess,,  sseennddoo::  

   DDuuaass  ccoonntteennddoo  eessccaallaass  nnoommiinnaaiiss::  vviivvêênncciiaa  eemm  oouuttrroo  ppaaííss  ee  sseexxoo;;  
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   QQuuaattrroo  ccoonntteennddoo  eessccaallaass  oorrddiinnaaiiss::  ffaaiixxaa  eettáárriiaa,,  eessccoollaarriiddaaddee,,  aannooss  ddeeddiiccaaddooss  

àà  eedduuccaaççããoo  ee  qquuaall  ttiippoo  ddee  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  rreefflleettiiaa  ooss  pprriinnccííppiiooss  llooccaaiiss  ((ffiinnaanncceeiirraa,,  

ggeerreenncciiaall  oouu  oouuttrraa));;  

   CCiinnccoo  ddiisssseerrttaattiivvaass::  nnaacciioonnaalliiddaaddee,,  aannooss  ddee  eexxppeerriiêênncciiaa  pprrooffiissssiioonnaall,,  aannooss  nnaa  

ccoommppaannhhiiaa  eemm  qquuee  ttrraabbaallhhaa,,  ppaaííss  eemm  qquuee  vviivveeuu  aalléémm  ddoo  aattuuaall  ee  vvaalloorr  mmíínniimmoo  

ppaarraa  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddee  uumm  iitteemm  ccoommoo  aattiivvoo  ffiixxoo  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  ooss  pprriinnccííppiiooss  

ccoonnttáábbeeiiss  llooccaaiiss;;  

   DDeezz  ccoonntteennddoo  eessccaallaa  iinntteerrvvaallaarr  ppaarraa  mmeennssuurraarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  qquuaannttoo  aaooss  

ffaattoorreess::  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  

mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss  ee  iimmppoossttooss..  TTrrêêss  ddeessttaass  qquueessttõõeess  

ddiissppoonniibbiilliizzaavvaamm  uumm  iitteemm  eemm  bbrraannccoo,,  ccaassoo  aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  ddeesseejjaassssee  iinncclluuiirr  aallgguumm  

ppoonnttoo;;  

   SSeeiiss  ccoonntteennddoo  eessccaallaass  ppaarraa  mmeeddiirr  aa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddaa  uuttiilliizzaaççããoo  ddee  iinnddiiccaaddoorreess  

ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddoo  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ggeessttoorreess::  RROOEE  ((rreettuurrnn  oonn  eeqquuiittyy)),,  RROOAA  

((rreettuurrnn  oonn  aasssseettss))  ee  pprrooffiitt  mmaarrggiinn..  TTrrêêss  ddeessttaass  qquueessttõõeess  ddiissppoonniibbiilliizzaavvaamm  uumm  iitteemm  

eemm  bbrraannccoo,,  ccaassoo  aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  ddeesseejjaassssee  iinncclluuiirr  aallgguumm  oouuttrroo  íínnddiiccee..  

  

VVáárriiooss  aauuttoorreess  ffoorraamm  ccoonnssuullttaaddooss  ppaarraa  aa  ccoonnssttrruuççããoo  ddooss  íínnddiicceess  ee  eessccaallaass  

ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ((BBAABBBBIIEE,,  22000033;;  CCOOOOPPEERR  ee  SSCCHHIINNDDLLEERR,,  22000033;;  HHIILLLL  ee  HHIILLLL,,  22000022))..  

BBaabbbbiiee  ((22000033,,  pp..  221144))  ddeeffiinnee  uummaa  eessccaallaa  ccoommoo  uummaa  mmeeddiiddaa  ccoommppoossttaa  

ccoonnssttrruuííddaa  ccoomm  bbaassee  eemm  uummaa  eessttrruuttuurraa  ddee  iinntteennssiiddaaddee  eennttrree  ooss  iitteennss  ddaa  mmeeddiiddaa..  NNaa  

ccoonnssttrruuççããoo  ddee  eessccaallaass,,  ooss  ppaaddrrõõeess  ddee  rreessppoossttaa  eennttrree  vváárriiooss  iitteennss  ssããoo  ppoonnddeerraaddooss,,  

eennqquuaannttoo  nnaa  ccoonnssttrruuççããoo  ddee  íínnddiicceess  aass  rreessppoossttaass  iinnddiivviidduuaaiiss  ssããoo  ppoonnddeerraaddaass  ee  ooss  

eessccoorreess  iinnddeeppeennddeenntteess  ssoommaaddooss..  
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HHiillll  ee  HHiillll  ((22000022,,  pp..  110066))  sseeppaarraamm  aass  eessccaallaass  eemm  ddooiiss  ttiippooss::  aass  nnoommiinnaaiiss,,  qquuee  

ccoonnssiisstteemm  nnuumm  ccoonnjjuunnttoo  ddee  ccaatteeggoorriiaass  ddee  rreessppoossttaass  qquuaalliittaattiivvaammeennttee  ddiiffeerreenntteess  ee  

mmuuttuuaammeennttee  eexxcclluussiivvaass;;  ee  aass  oorrddiinnaaiiss,,  aass  qquuaaiiss  aaddmmiitteemm  uummaa  oorrddeennaaççããoo  nnuumméérriiccaa  

ddee  ssuuaass  ccaatteeggoorriiaass,,  oouu  sseejjaa,,  ddaass  rreessppoossttaass  aalltteerrnnaattiivvaass,,  eessttaabbeelleecceennddoo  uummaa  rreellaaççããoo  

ddee  oorrddeemm  eennttrree  eellaass..  

NNooss  ddooiiss  ttiippooss  ddee  qquueessttiioonnáárriioo  ddeessccrriittooss  aacciimmaa,,  aa  eessccaallaa  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddaa  

ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  vvaarriiaavvaa  ddee  11  aa  55,,  eemm  qquuee::  

   11  ==  ppoouuqquuííssssiimmaa  oouu  nneennhhuummaa  ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee  

   22  ==  ppoouuccaa  ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee  

   33  ==  ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee  mmooddeerraaddaa  

   44  ==  mmuuiittaa  ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee  

   55  ==  mmuuiittííssssiimmaa  ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee  

  

OO  tteerrmmoo  ppeeccuulliiaarriiddaaddee  tteemm  oo  sseennttiiddoo  ddee  ddeeffiinniirr  aass  eessppeecciiffiicciiddaaddeess  ee  aattrriibbuuttooss  

ppaarrttiiccuullaarreess  ppeessqquuiissaaddooss  nnaa  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  

CCoomm  iissssoo,,  qquuaannttoo  mmaaiioorr  aa  mmééddiiaa  ppoonnddeerraaddaa  ccaallccuullaaddaa,,  mmaaiiss  

ddiiffiiccuullddaaddeess//ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  aa  mmaattrriizz  ee  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppeerrcceebbeemm  tteerr,,  ddeemmoonnssttrraannddoo  

mmeennoorr  ssaattiissffaaççããoo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  FFiigguurraa  99  aa  sseegguuiirr::  

  

Figura 9 – Escala proposta para o questionário 
  

  

1 2 3 4 5

Menor dificuldade/peculiaridade Maior dificuldade/peculiaridade
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PPaarraa  aa  aannáálliissee  ddooss  ddaaddooss  nneessttee  eessttuuddoo,,  sseerráá  ccoonnssiiddeerraaddoo  ccoommoo  aallttoo  íínnddiiccee  ddee  

ssaattiissffaaççããoo  aass  rreessppoossttaass  11  ee  22  ee  ccoommoo  bbaaiixxoo  íínnddiiccee  ddee  ssaattiissffaaççããoo  aass  rreessppoossttaass  44  ee  55..  

OOss  rreessppoonnddeenntteess  qquuee  eessccoollhheerreemm  33,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  eessccaallaa,,  sseerrããoo  ccoonnssiiddeerraaddooss  

ccoommoo  iinnddiiffeerreenntteess  aaooss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss..  

  

QQuueessttiioonnáárriioo  eennvviiaaddoo  àà  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ((ccuullttuurraa))::  

EEssttee  qquueessttiioonnáárriioo  ffooii  pprrooppoossttoo  ppoorr  HHooffsstteeddee  ((22000055))  ee  ccoonntteemmppllaa  2266  qquueessttõõeess..  

OOss  ddaaddooss  ffoorraamm  ccaallccuullaaddooss  ppaarraa  ccaaddaa  ppaaííss  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  mmeettooddoollooggiiaa  pprrooppoossttaa  

ppoorr  HHooffsstteeddee  ee,,  ooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  nnaa  eemmpprreessaa  aannaalliissaaddaa  nneessttee  ttrraabbaallhhoo  ffoorraamm  

ccoommppaarraaddooss  aaooss  ddaaddooss  ddaa  ppeessqquuiissaa  ddaaqquueellee  aauuttoorr..  

PPoorréémm,,  oo  nnúúmmeerroo  rreessttrriittoo  ddee  rreessppoonnddeenntteess  ppoorr  ppaaííss,,  iinneerreennttee  àà  pprróópprriiaa  

mmeettooddoollooggiiaa  aaddoottaaddaa  ((vveerr  iitteemm  33..22..33)),,  ggeerroouu  rreessuullttaaddooss  ppoouuccoo  ccoonnssiisstteenntteess..  OOppttoouu--

ssee,,  ppoorr  iissssoo,,  eemm  ddeessccaarrttaarr  eesssseess  rreessuullttaaddooss  ee  uuttiilliizzaarr  ooss  iinnddiiccaaddoorreess  oobbttiiddooss  ppoorr  

HHooffsstteeddee66  ((22000055))..  

  

33..22..33  AAmmoossttrraa  

  

EEmm  ffuunnççããoo  ddee  aa  ppeessqquuiissaa  tteerr  ssiiddoo  aapplliiccaaddaa  eemm  2288  ppaaíísseess,,  nnuumm  ttoottaall  ddee  6611,,  

aalléémm  ddaa  mmaattrriizz  sseeddiiaaddaa  nnooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ((4499%%  ddaa  ppooppuullaaççããoo  ttoottaall)),,  aa  aammoossttrraa  ffooii  

sseelleecciioonnaaddaa  ppeellaa  ffaacciilliiddaaddee  ddee  aacceessssoo  aaooss  rreessppoonnddeenntteess..  CCoommoo  ddeessccrriittoo  nnoo  iitteemm  

aanntteerriioorr  ddeessttee  ccaappííttuulloo,,  aa  vviissiittaa  àà  sseeddee  ddaa  mmaattrriizz  pprrooppoorrcciioonnoouu  àà  aauuttoorraa  ccoonnhheecceerr  

iinnúúmmeerrooss  ccoonnttaattooss  qquuee  sseerrvviirraamm  ddee  bbaassee  ppaarraa  ooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss..  

                                                      
6 Esse questionário visa identificar os valores culturais predominantes em determinado grupo. Os estudos de 
Hofstede (1984, 1988) foram descritos no item 2.1.3 e suas limitações no item 3.4. 
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AA  aammoossttrraa  ffooii  ddiivviiddiiddaa  nnooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  AAmméérriiccaa  LLaattiinnaa,,  ÁÁffrriiccaa,,  ÁÁssiiaa--

PPaaccííffiiccoo,,  EEuurrooppaa  ee  AAmméérriiccaa  ddoo  NNoorrttee,,  ccoonntteennddoo  2288  ppaaíísseess  ppeessqquuiissaaddooss,,  aalléémm  ddaa  

mmaattrriizz..  

AA  eemmpprreessaa  ppoossssuuii  ooppeerraaççõõeess  eemm  1133  ppaaíísseess  ddaa  AAmméérriiccaa  LLaattiinnaa;;  oo  eessttuuddoo  ffooii  

rreeaalliizzaaddoo  eemm  99  ddeelleess,,  rreepprreesseennttaannddoo  6699%%  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeessssaa  rreeggiiããoo  ee  1155%%  ddaa  

ppooppuullaaççããoo  ttoottaall..  OOss  ppaaíísseess  aannaalliissaaddooss  eessttããoo  ddeessccrriittooss  nnaa  FFiigguurraa  1100  aa  sseegguuiirr::  

  
   AArrggeennttiinnaa  
   BBrraassiill  
   CChhiillee  
   CCoollôômmbbiiaa  
   CCoossttaa  RRiiccaa  
   HHoonndduurraass  
   NNiiccaarráágguuaa  
   PPaarraagguuaaii  
   VVeenneezzuueellaa  
Figura 10 – Países analisados: grupo geográfico América Latina 
  

DDooss  88  ppaaíísseess  eemm  qquuee  aa  eemmpprreessaa  aattuuaa  nnoo  ccoonnttiinneennttee  ddaa  ÁÁffrriiccaa,,  22  ffoorraamm  

aannaalliissaaddooss,,  rreepprreesseennttaannddoo  2255%%  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeessssaa  rreeggiiããoo  ee  33%%  ddaa  ppooppuullaaççããoo  

ttoottaall..  OOss  ppaaíísseess  aannaalliissaaddooss  eennccoonnttrraamm--ssee  nnaa  FFiigguurraa  1111  aa  sseegguuiirr::  

  

 
   EEggiittoo  
   MMaarrrrooccooss  

Figura 11 – Países analisados: grupo geográfico África 
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AA  ccoommppaannhhiiaa  aapprreesseennttaa  ooppeerraaççããoo  eemm  1155  ppaaíísseess  ddoo  ggrruuppoo  ggeeooggrrááffiiccoo  ÁÁssiiaa--

PPaaccííffiiccoo..  EEssttee  ggrruuppoo  aabbrraannggee  ooss  ppaaíísseess  ddaa  ÁÁssiiaa,,  bbeemm  ccoommoo  ddoo  ccoonnttiinneennttee  ddaa  

OOcceeaanniiaa..  OO  eessttuuddoo  ppeessqquuiissoouu  88  ddeesstteess  ppaaíísseess,,  rreepprreesseennttaannddoo  5533%%  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ddeessssaa  rreeggiiããoo  ee  1133%%  ddaa  ppooppuullaaççããoo  ttoottaall,,  ddeemmoonnssttrraaddooss  nnaa  ffiigguurraa  1122  aa  sseegguuiirr::  

 
   AAuussttrráálliiaa  
   HHoonngg  KKoonngg  
   IInnddoonnééssiiaa  
   JJaappããoo  
   MMaalláássiiaa  
   SSiinnggaappuurraa  
   TTaaiillâânnddiiaa  
   TTaaiiwwaann  

Figura 12 – Países analisados: grupo geográfico Ásia-Pacífico 
  

DDooss  2222  ppaaíísseess  eemm  qquuee  aa  eemmpprreessaa  aattuuaa  nnoo  ccoonnttiinneennttee  ddaa  EEuurrooppaa,,  88  ffoorraamm  

aannaalliissaaddooss,,  rreepprreesseennttaannddoo  3366%%  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeessssaa  rreeggiiããoo  ee  1133%%  ddaa  ppooppuullaaççããoo  

ttoottaall..  OOss  ppaaíísseess  aannaalliissaaddooss  eennccoonnttrraamm--ssee  nnaa  FFiigguurraa  1133  aa  sseegguuiirr::  

 
   AAlleemmaannhhaa  
   EEssppaannhhaa  
   IInnggllaatteerrrraa  
   IIttáálliiaa  
   PPoollôônniiaa  
   RRúússssiiaa  
   SSuuííççaa  
   TTuurrqquuiiaa  

Figura 13 – Países analisados: grupo geográfico Europa 
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AA  eemmpprreessaa  ppoossssuuii  ooppeerraaççõõeess  eemm  33  ppaaíísseess  ddaa  AAmméérriiccaa  ddoo  NNoorrttee;;  oo  eessttuuddoo  

ffooii  rreeaalliizzaaddoo  eemm  22  ddeelleess,,  rreepprreesseennttaannddoo  6666%%  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeessssaa  rreeggiiããoo  ee  33%%  ddaa  

ppooppuullaaççããoo  ttoottaall..  OOss  ppaaíísseess  aannaalliissaaddooss  eessttããoo  ddeessccrriittooss  nnaa  FFiigguurraa  1144  aa  sseegguuiirr::  

 
   EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ((mmaattrriizz))  
   MMééxxiiccoo  

Figura 14 – Países analisados: grupo geográfico América do Norte 
  

  

AA  ccoommppoossiiççããoo  ddooss  ppaaíísseess  ppeessqquuiissaaddooss  eemm  ppeerrcceennttuuaall  ccoomm  rreellaaççããoo  aaoo  ttoottaall  

ddee  ppaaíísseess  oonnddee  aa  eemmpprreessaa  ppoossssuuii  ooppeerraaççõõeess  eennccoonnttrraa--ssee  nnaa  TTaabbeellaa  11  aa  sseegguuiirr::  

Tabela 1 – Percentual da amostra com relação à população (países analisados) 

  
  

33..33    VVaarriiáávveeiiss  

  

PPaarraa  aallccaannççaarr  oo  oobbjjeettiivvoo  pprrooppoossttoo  ddoo  eessttuuddoo  ddee  aannaalliissaarr  ooss  ffaattoorreess  qquuee  

iimmppaaccttaamm  aa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  ppeellaa  mmaattrriizz,,  ffoorraamm  

sseelleecciioonnaaddaass  aallgguummaass  vvaarriiáávveeiiss,,  ddiissppoossttaass  nnaa  TTaabbeellaa  22  aa  sseegguuiirr::  
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Tabela 2 – Variáveis da pesquisa (I) 

 

  

AAss  vvaarriiáávveeiiss  ffoorraamm  ccoommppaarraaddaass  aa  aallgguunnss  ffaattoorreess  qquuee  ppooddeerriiaamm  eessttaarr  

ccoorrrreellaacciioonnaaddooss  aaooss  íínnddiicceess  ddee  ppeerrcceeppççããoo  ddeemmoonnssttrraaddooss  ttaannttoo  ppeellaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

qquuaannttoo  ppeellaa  mmaattrriizz  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  TTaabbeellaa  33  aa  sseegguuiirr::  

Tabela 3 – Variáveis da pesquisa (II) 

 

 
  

Obtenção dos resultados Variável

C.1
Existe relação entre percepção dos 
gestores quanto à tradução da moeda e 
inflação?

Média da soma das respostas da questão 1da parte II do questionário da matriz 
e da questão 1 da parte IV do questionário das subsidiárias relacionada à 
inflação de 2004.

Relação entre percepção dos gestores quanto à 
tradução da moeda e inflação.

C.2
Existe relação entre percepção dos 
gestores quanto à tradução da moeda e 
câmbio?

Média da soma das respostas da questão 1da parte II do questionário da matriz 
e da questão 1 da parte IV do questionário das subsidiárias relacionada ao 
câmbio de 17 fev. 2005.

Relação entre percepção dos gestores quanto à 
tradução da moeda e câmbio.

C.3
Existe relação entre percepção dos 
gestores quanto ao cenário econômico e 
PIB?

Média da soma das respostas da questão 2da parte II do questionário da matriz 
e da questão 2 da parte IV do questionário das subsidiárias relacionada ao PIB 
de 2004.

Relação entre percepção dos gestores quanto ao 
cenário econômico e PIB.

C.3
Existe relação entre percepção dos 
gestores quanto ao cenário econômico e 
investimentos externos?

Média da soma das respostas da questão 2da parte II do questionário da matriz 
e da questão 2 da parte IV do questionário das subsidiárias relacionada aos 
investimentos externos de 2003.

Relação entre percepção dos gestores quanto ao 
cenário econômico e investimentos externos.

C.4
Existe relação entre percepção dos 
gestores quanto ao cenário econômico e 
importações?

Média da soma das respostas da questão 2da parte II do questionário da matriz 
e da questão 2 da parte IV do questionário das subsidiárias relacionada às 
importações de 2003.

Relação entre percepção dos gestores quanto ao 
cenário econômico e importações.

C.5
Existe relação entre percepção dos 
gestores quanto ao cenário econômico e 
exportações?

Média da soma das respostas da questão 2da parte II do questionário da matriz 
e da questão 2 da parte IV do questionário das subsidiárias relacionada às 
exportações de 2003.

Relação entre percepção dos gestores quanto ao 
cenário econômico e exportações.

Questões

 Obtenção dos resultados Variável 
Média da soma das respostas das questões 1 a 7 da parte II do questionário da 
matriz. Percepção geral da matriz em relação à avaliação de 

desempenho. 
Média da soma das respostas das questões 1 a 7 da parte IV do questionário 
das subsidiárias. Percepção geral das subsidiárias em relação à 

avaliação de desempenho. 
Média da soma das respostas da questão 1 da parte II do questionário da 
matriz. Percepção da matriz em relação à avaliação de 

desempenho quanto à tradução da moeda. 
Média da soma das respostas da questão 1 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. 

Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 
de desempenho quanto à tradução da moeda.

Média da soma das respostas da questão 2 da parte II do questionário da 
matriz. Percepção da matriz em relação à avaliação de 

desempenho quanto ao cenário econômico. 
Média da soma das respostas da questão 2 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. 

Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 
de desempenho quanto ao cenário econômico.

Média da soma das respostas da questão 3 da parte II do questionário da 
matriz. 

Percepção da matriz em relação à avaliação de 
desempenho quanto ao critério de reconhecimento 
do ativo fixo.

Média da soma das respostas da questão 3 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. 

Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 
de desempenho quanto ao critério de  
reconhecimento do ativo fixo. 

Média da soma das respostas da questão 4 da parte II do questionário da 
matriz. 

Percepção da matriz em relação à avaliação de 
desempenho quanto ao critério de reconhecimento 
do ativo intangível. 

Média da soma das respostas da questão 4 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. 

Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 
de desempenho quanto ao critério de  
reconhecimento do ativo intangível. 

Média da soma das respostas da questão 5 da parte II do questionário da 
matriz. 

Percepção da matriz em relação à avaliação de 
desempenho quanto ao critério de mensuração do 
ativo fixo.

Média da soma das respostas da questão 5 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. 

Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 
de desempenho quanto ao critério de mensuração 
do ativo fixo.

Média da soma das respostas da questão 6 da parte II do questionário da 
matriz. 

Percepção da matriz em relação à avaliação de 
desempenho quanto ao critério de mensuração do 
ativo intangível. 

Média da soma das respostas da questão 6 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. 

Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 
de desempenho quanto ao critério de mensuração 
do ativo intangível. 

Média da soma das respostas da questão 7 da parte II do questionário da 
matriz. Percepção da matriz em relação à avaliação de 

desempenho quanto aos impostos. 
Média da soma das respostas da questão 7 da parte IV do questionário das 
subsidiárias. Percepção das subsidiárias em relação à avaliação 

de desempenho quanto aos impostos. 
Média da soma das respostas das questões 1 a 7 da parte II do questionário da 
matriz e das questões 1 a 7 da parte IV do questionário das subsidiárias 
relacionada ao valor cultural PDI.

Relação entre percepção dos gestores e valor 
cultural PDI.

Média da soma das respostas das questões 1 a 7 da parte II do questionário da 
matriz e das questões 1 a 7 da parte IV do questionário das subsidiárias 
relacionada ao valor cultural IDV.

Relação entre percepção dos gestores e valor 
cultural IDV.

Média da soma das respostas das questões 1 a 7 da parte II do questionário da 
matriz e das questões 1 a 7 da parte IV do questionário das subsidiárias 
relacionada ao valor cultural MAS.

Relação entre percepção dos gestores e valor 
cultural MAS. 

Média da soma das respostas das questões 1 a 7 da parte II do questionário da 
matriz e das questões 1 a 7 da parte IV do questionário das subsidiárias 
relacionada ao valor cultural UAI.

Relação entre percepção dos gestores e valor 
cultural UAI.

A.2 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho quanto ao  
cenário econômico? 

Questões 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho?
A 

A.1 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  
avaliação de desempenho quanto à  

tradução da moeda? 

A.3 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho quanto ao  
critério de reconhecimento do ativo fixo? 

A.4 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho quanto ao  
critério de reconhecimento do ativo  

intangível? 

A.5 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho quanto ao  
critério de mensuração do ativo fixo? 

A.6 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho quanto ao  
critério de mensuração do ativo intangível? 

A.7 
Existem diferenças na percepção da  
matriz e subsidiárias em relação à  

avaliação de desempenho quanto aos  
impostos? 

Existe relação entre percepção dos  
gestores e valores culturais?

B 
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DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  TTaabbeellaa  33,,  ooss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss  ffoorraamm::  

   IInnffllaaççããoo  ddoo  ppaaííss::  aannaalliissaaddoo  oo  ppeerrííooddoo  ddoo  aannoo  ddee  22000044;;  

   CCââmmbbiioo  ddoo  ppaaííss::  aannaalliissaaddoo  oo  ccââmmbbiioo  ccoomm  rreellaaççããoo  aaoo  ddóóllaarr  ddoo  ddiiaa  1177  

ffeevv..  22000055;;  

   PPIIBB  ddoo  ppaaííss::  aannaalliissaaddoo  oo  ppeerrííooddoo  ddoo  aannoo  ddee  22000044;;  

   IInnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss  nnoo  ppaaííss::  aannaalliissaaddoo  oo  ppeerrííooddoo  ddee  22000033;;  

   EExxppoorrttaaççõõeess  ddoo  ppaaííss::  uuttiilliizzaaddoo  ppeerrcceennttuuaall  ssoobbrree  oo  PPIIBB  ddoo  aannoo  ddee  22000033;;  

   IImmppoorrttaaççõõeess  ddoo  ppaaííss::  uuttiilliizzaaddoo  ppeerrcceennttuuaall  ssoobbrree  ddoo  aannoo  ddee  22000033..  

  

AA  aannáálliissee  ddaass  vvaarriiáávveeiiss,,  bbeemm  ccoommoo  ssuuaa  rreellaaççããoo  ccoomm  ooss  ffaattoorreess  cciittaaddooss  aacciimmaa  

sseerrããoo  aapprrooffuunnddaaddaass  nnoo  ccaappííttuulloo  44..  

  

33..44    LLiimmiittaaççõõeess  ddoo  eessttuuddoo  

  

SSeerrããoo  ddeessccrriittaass  aabbaaiixxoo  aallgguummaass  ddaass  lliimmiittaaççõõeess  ddeessttee  eessttuuddoo,,  ppaarraa  aass  qquuaaiiss  

ssuuggeerree--ssee  nnoovvaass  ppeessqquuiissaass,,  ppooddeennddoo  sseerr  ssuuppllaannttaaddaass  eemm  nnoovvooss  eessttuuddooss..  

AA  ppeessqquuiissaa  ooccoorrrreeuu  eemm  aappeennaass  uummaa  eemmpprreessaa  mmuullttiinnaacciioonnaall  ccoomm  sseeddee  nnooss  

EEssttaaddooss  UUnniiddooss,,  sseennddoo  sseelleecciioonnaaddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  nnooss  sseegguuiinntteess  ppaaíísseess::  AAlleemmaannhhaa,,  

AArrggeennttiinnaa,,  AAuussttrráálliiaa,,  BBrraassiill,,  CChhiillee,,  CCoollôômmbbiiaa,,  CCoossttaa  RRiiccaa,,  EEggiittoo,,  EEssppaannhhaa,,  HHoonndduurraass,,  

HHoonngg  KKoonngg,,  IInnddoonnééssiiaa,,  IInnggllaatteerrrraa,,  IIttáálliiaa,,  JJaappããoo,,  MMaalláássiiaa,,  MMaarrrrooccooss,,  MMééxxiiccoo,,  

NNiiccaarráágguuaa,,  PPaarraagguuaaii,,  PPoollôônniiaa,,  RRúússssiiaa,,  SSiinnggaappuurraa,,  SSuuííççaa,,  TTaaiillâânnddiiaa,,  TTaaiiwwaann,,  TTuurrqquuiiaa  

ee  VVeenneezzuueellaa..  

FFoorraamm  oobbttiiddaass  ppoouuccaass  rreessppoossttaass  ppoorr  ppaaííss  eemm  ffuunnççããoo  ddaa  pprróópprriiaa  eessttrruuttuurraa  ddaa  

eemmpprreessaa..  AA  ggeerrêênncciiaa  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  tteennddee  aa  sseerr  eennxxuuttaa  ee  nnããoo  ffaazziiaa  sseennttiiddoo  eennvviiaarr  

oo  qquueessttiioonnáárriioo  aa  oouuttrraass  áárreeaass  ee  ppoossiiççõõeess..  
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AA  vvaarriiáávveell  ccuullttuurraa  aannaalliissaaddaa  ccoommpprreeeennddee  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  pprrooppoossttooss  ppoorr  

HHooffsstteeddee  ((22000055)),,  ccoonnssiissttiinnddoo  eemm  iinnffoorrmmaaççõõeess  sseeccuunnddáárriiaass  ppaarraa  eessttee  ttrraabbaallhhoo,,  nnããoo  

ccoolleettaaddaass  ppaarraa  eessttaa  ppeessqquuiissaa  ee  ddeessaattuuaalliizzaaddaass..  OO  qquueessttiioonnáárriioo  pprrooppoossttoo  ppoorr  

HHooffsstteeddee  ((22000055))  ffooii  aapplliiccaaddoo  nneessttee  eessttuuddoo,,  ppoorréémm,,  eemm  ffuunnççããoo  ddoo  ppeeqquueennoo  nnúúmmeerroo  ddee  

rreessppoonnddeenntteess  ppoorr  ppaaííss,,  ooss  íínnddiicceess  ddee  ccuullttuurraa  ccaallccuullaaddooss  ssooffrreerraamm  mmuuiittaass  ddiissttoorrççõõeess,,  

oo  qquuee  iinnvviiaabbiilliizzaarriiaa  aa  aannáálliissee..  CCoomm  iissssoo,,  aa  aannáálliissee  ddaa  ccuullttuurraa  uuttiilliizzoouu  ccoommoo  bbaassee  ooss  

vvaalloorreess  jjáá  ccaallccuullaaddooss  ppeelloo  aauuttoorr..  AAlléémm  ddiissssoo,,  BBaasskkeerrvviillllee  ((22000033))  eevviiddeenncciiaa  aa  

qquuaannttiiddaaddee  ddee  eessttuuddooss,,  eessppeecciiaallmmeennttee  nnaass  ddiisscciipplliinnaass  rreellaacciioonnaaddaass  aaooss  nneeggóócciiooss,,  

qquuee  cciittaamm,,  ddee  ffoorrmmaa  ppoossiittiivvaa  oouu  nneeggaattiivvaa,,  ooss  eessttuuddooss  ddee  HHooffsstteeddee::  

AA  ssiiggnniiffiiccâânncciiaa  ddooss  nníívveeiiss  ddee  cciittaaççããoo  ddee  HHooffsstteeddee  ppooddee  sseerr  
ccoonnffrroonnttaaddaa  ccoomm  ooss  ppaaddrrõõeess  ppaarraa  aannáálliissee  ddee  cciittaaççõõeess  eemm  eeccoonnoommiiaa,,  
oonnddee  uummaa  ppuubblliiccaaççããoo  ddaattaaddaa  ddee  11998800  éé  ccoonnssiiddeerraaddaa  uumm  
““ssuuppeerrcclláássssiiccoo””  ssee  eellaa  aallccaannççaa  3377,,4422  cciittaaççõõeess  ppoorr  aannoo  eemm  mmééddiiaa  nnoo  
ppeerrííooddoo  ddee  2200  aannooss  ((DDUURRDDEENN;;  EELLLLIISS,,  11999933))..  CCuullttuurree’’ss  
CCoonnsseeqquueenncceess  [[oobbrraa  ddee  HHooffsstteeddee  ppuubblliiccaaddaa  oorriiggiinnaallmmeennttee  eemm  11998800]]  
aapprreesseennttaa  uummaa  mmééddiiaa  ddee  9944  cciittaaççõõeess  ppoorr  aannoo  nnooss  úúllttiimmooss  1188  aannooss..””  

  

OO  aauuttoorr  aalleerrttaa  qquuee  eessssee  nnúúmmeerroo  ddee  cciittaaççõõeess  ffooii  oobbttiiddoo  aappeennaass  ddoo  SSoocciiaall  

SScciieenncceess  IInnddeexx,,  bbaassee  ddee  ddaaddooss  qquuee  nnããoo  aabbrraannggee  ttooddooss  ooss  ppeerriióóddiiccooss  ddee  cciiêênncciiaass  

ssoocciiaaiiss  ee  ddee  ccoonnttaabbiilliiddaaddee,,  oo  qquuee  ssiiggnniiffiiccaa  qquuee  eellee  éé  bbaassttaannttee  ssuuppeerriioorr  aa  iissssoo..  

PPoorr  úúllttiimmoo,,  aa  sseelleeççããoo  ddooss  rreessppoonnddeenntteess  ssee  ddeeuu  ddee  ccoonnttaattooss  pprreelliimmiinnaarreess..  OO  

qquueessttiioonnáárriioo  eennvviiaaddoo  ccoonnttiinnhhaa  aallgguunnss  iitteennss  qquuee,,  ppoorr  eexxppeerriiêênncciiaa  ddaa  aauuttoorraa,,  ppooddeerriiaamm  

sseerrvviirr  ccoommoo  vvaarriiáávveeiiss  iinntteerreessssaanntteess  ppaarraa  aa  ppeessqquuiissaa,,  ppoorréémm  lliimmiittaarraamm  oouuttrrooss  

ppoossssíívveeiiss  ppoonnttooss  qquuee  ppooddeerriiaamm  eexxiissttiirr,,  mmeessmmoo  hhaavveennddoo  nnoo  qquueessttiioonnáárriioo  eessppaaççoo  ppaarraa  

iinncclluussããoo  ddee  oouuttrroo  iitteemm  rreelleevvaannttee  qquuee  oo  rreessppoonnddeennttee  jjuullggaassssee  nneecceessssáárriioo..  
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44  RREESSUULLTTAADDOOSS  OOBBTTIIDDOOSS  EE  AANNÁÁLLIISSEE  

  

EEssttee  ccaappííttuulloo  tteemm  ccoommoo  oobbjjeettiivvoo  eevviiddeenncciiaarr  ee  aannaalliissaarr  ooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  ddaa  

mmaattrriizz  ddaa  eemmpprreessaa  ccoomm  sseeddee  nnooss  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ee  ttaammbbéémm  ddaass  2288  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

aannaalliissaaddaass..  

FFoorraamm  ffeeiittaass  aannáálliisseess  ppaarraa  vveerriiffiiccaarr  qquuaall  oo  nníívveell  ddee  ssaattiissffaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ccoomm  rreellaaççããoo  àà  mmaattrriizz,,  bbeemm  ccoommoo  qquuaall  aa  ssaattiissffaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  àà  aannáálliissee  

ddee  ddeesseemmppeennhhoo  rreeaalliizzaaddaa  ppeellaa  mmaattrriizz,,  ccoonnssiiddeerraannddoo  aass  vvaarriiáávveeiiss::  ttrraadduuççããoo  ddaa  

mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriiooss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  

ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss  ee  iimmppoossttooss..  

  

44..11    TTeesstteess  ddee  ccrruuzzaammeennttoo  

  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  SSaallssaa  ee  RRaannggeell  ((22000066,,  pp..  33)),,  aa  ffiinnaalliiddaaddee  ddaa  ppeessqquuiissaa  éé  

ddeessccoobbrriirr  rreessppoossttaass  ppaarraa  qquueessttõõeess,,  mmeeddiiaannttee  aa  aapplliiccaaççããoo  ddee  mmééttooddooss  cciieennttííffiiccooss..  

SSããoo  iinnúúmmeerrooss  ooss  ccoonncceeiittooss  ssoobbrree  ppeessqquuiissaa,,  ttaaiiss  ccoommoo,,  uummaa  iinnddaaggaaççããoo  mmiinnuucciioossaa  oouu  

eexxaammee  ccrrííttiiccoo  nnaa  pprrooccuurraa  ddee  ffaattooss  ee  pprriinnccííppiiooss;;  nnããoo  éé  aappeennaass  pprrooccuurraarr  aa  vveerrddaaddee,,  éé  

eennccoonnttrraarr  rreessppoossttaass  ppaarraa  qquueessttõõeess  pprrooppoossttaass,,  uuttiilliizzaannddoo  mmééttooddooss  cciieennttííffiiccooss;;  éé  uumm  

pprroocceeddiimmeennttoo  rreefflleexxiivvoo,,  ssiisstteemmááttiiccoo,,  ccoonnttrroollaaddoo  ee  ccrrííttiiccoo,,  qquuee  ppeerrmmiittee  ddeessccoobbrriirr  nnoovvooss  

ffaattooss  oouu  ddaaddooss,,  rreellaaççõõeess  oouu  lleeiiss,,  eemm  qquuaallqquueerr  ccaammppoo  ddee  ccoonnhheecciimmeennttoo..  

  

44..11..11  CCrruuzzaammeennttooss  rreeaalliizzaaddooss  

  

OOss  tteesstteess  ddooss  ccrruuzzaammeennttooss  eeffeettuuaaddooss  ffoorraamm  ooss  ddee  hhoommooggeenneeiiddaaddee..  EEssssee  

tteessttee  ccoonnssiissttee  eemm  vveerriiffiiccaarr  ssee  uummaa  vvaarriiáávveell  aalleeaattóórriiaa  ssee  ccoommppoorrttaa  ddee  mmooddoo  ssiimmiillaarr,,  oouu  
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hhoommooggêênneeoo,,  eemm  vváárriiaass  ssuubbppooppuullaaççõõeess..  NNeessttee  tteessttee,,  ssee  ffiixxaa  oo  ttaammaannhhoo  ddaa  aammoossttrraa  

eemm  ccaaddaa  uummaa  ddaass  ssuubbppooppuullaaççõõeess  ee,,  eennttããoo,,  sseelleecciioonnaa  uummaa  aammoossttrraa  ddee  ccaaddaa  uummaa  

ddeellaass..  NNaa  TTaabbeellaa  44  aapprreesseennttaaddaa  aa  sseegguuiirr,,  aass  lliinnhhaass  rreepprreesseennttaamm  aass  ssuubbppooppuullaaççõõeess  

ee,,  aass  ccoolluunnaass,,  ooss  ddiiffeerreenntteess  vvaalloorreess  oouu  ccaatteeggoorriiaass  ddaa  vvaarriiáávveell..  

Tabela 4 – Teste de cruzamento 
  

  

  
  

PPaarraa  oo  ccáállccuulloo  ddooss  vvaalloorreess  eessppeerraaddooss  ((ssuuppoonnddoo  hhoommooggeenneeiiddaaddee  eennttrree  aass  

ppooppuullaaççõõeess)),,  ffooii  uuttiilliizzaaddaa  aa  EEqquuaaççããoo  11  aa  sseegguuiirr..  

,
total da coluna j

total gerali j ie n= ×  

Equação 1 – Cálculo dos valores esperados  
  

OO  ttoottaall  ddaa  lliinnhhaa  nnii  iinnddiiccaa  oo  ttaammaannhhoo  ddaa  aammoossttrraa  ddaa  ssuubbppooppuullaaççããoo  ii,,  aaoo  ppaassssoo  

qquuee  oo  qquuoocciieennttee,,  ttoottaall  ddaa  ccoolluunnaa  jj  ddiivviiddiiddoo  ppeelloo  ttoottaall  ggeerraall,,  rreepprreesseennttaa  aa  pprrooppoorrççããoo  ddee  

ooccoorrrrêênncciiaass  ddoo  vvaalloorr  ddaa  vvaarriiáávveell  ccoorrrreessppoonnddeennttee  àà  ccoolluunnaa  jj..  CCaassoo  hhaajjaa  

hhoommooggeenneeiiddaaddee  ddee  ccoommppoorrttaammeennttoo    ddaa  vvaarriiáávveell,,  eessppeerraa--ssee  qquuee  eessssaa  pprrooppoorrççããoo  sseejjaa  

aa  mmeessmmaa,,  eemm  ttooddaass  aass  ssuubbppooppuullaaççõõeess..  

AA  qquuaannttiiddaaddee  QQ22  éé  ccaallccuullaaddaa  ppeellaa  EEqquuaaççããoo  22  aa  sseegguuiirr::  

( )2

, ,2

1 1 ,

r s
i j i j

i j i j

o e
Q

e= −

−
= ∑∑  

Equação 2 – Quantidade Q2 
  

Subpopulações Valores da variável Total de linha 
1 o11 o12 K n1 

2 o21 o22 K n2 

M M M O M 
Total da coluna    Total geral 
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EEssssaa  eexxpprreessssããoo  qquuaannttiiffiiccaarráá  aa  ““ddiissttâânncciiaa””  eennttrree  ooss  vvaalloorreess  oobbsseerrvvaaddooss  ee  

aaqquueelleess  eessppeerraaddooss,,  ssee  hhoouuvveerr  hhoommooggeenneeiiddaaddee..  

PPaarraa  uumm  nnúúmmeerroo  ggrraannddee  ddee  oobbsseerrvvaaççõõeess,,  aa  ddiissttrriibbuuiiççããoo  ddee  QQ22  éé  qquuiiqquuaaddrraaddoo  

ccoomm  ((rr  ––  11))  xx  ((ss  ––  11))  ggrraauuss  ddee  lliibbeerrddaaddee  ((rr,,  nnúúmmeerroo  ddee  lliinnhhaass  ee  ss  ddee  ccoolluunnaass))..  AA  

rreeggiiããoo  ccrrííttiiccaa  ccoonnttéémm  vvaalloorreess  ggrraannddeess  ddee  QQ22,,  iissttoo  éé::  

{ }2 2: ,cRC Q Q q= ≥   
Equação 3 – Região crítica 

  

ccoomm  qqcc  ddeetteerrmmiinnaaddoo  ppeelloo  nníívveell  ddee  ssiiggnniiffiiccâânncciiaa  ddoo  tteessttee,,  oouu  sseejjaa,,  

{ }2 verdadeiroc oP Q q Hα = ≥   
Equação 4 – Nível de significância 

  

PPaarraa  eessttee  ttrraabbaallhhoo,,  ffooii  ccoonnssiiddeerraaddoo  αα  ==  00,,0055  ==  55%%..  

  

44..11..22  TTeesstteess  nnããoo--ppaarraammééttrriiccooss  

  

OO  TTeessttee  UU  ddee  MMaannnn--WWhhiittnneeyy  ccoommppaarraa  ssee  ddooiiss  ggrruuppooss  ((xx  ee  yy))  iinnddeeppeennddeenntteess  

ffoorraamm  oouu  nnããoo  eexxttrraaííddooss  ddee  uummaa  mmeessmmaa  ppooppuullaaççããoo..  EEssttee  tteessttee  ccoommppaarraa  ttooddaass  aass    

oobbsseerrvvaaççõõeess  ddee  xx  ccoomm  ttooddaass  aass  oobbsseerrvvaaççõõeess  ddee  yy,,  ccoonnttaannddoo  oo  nnúúmmeerroo  ddee  vveezzeess,,  UUxx,,  

eemm  qquuee  aass  oobbsseerrvvaaççõõeess  xx  ssããoo  mmaaiioorreess  qquuee  aass  ddee  yy,,  oouu  aalltteerrnnaattiivvaammeennttee,,  oo  nnúúmmeerroo  

UUyy  ddee  vveezzeess  eemm  qquuee  aass  oobbsseerrvvaaççõõeess  ddee  yy  ssããoo  mmaaiioorreess  qquuee  aass  ddee  xx..  

DDaaddooss  ddooiiss  ggrruuppooss  ddee  oobbsseerrvvaaççõõeess  iinnddeeppeennddeenntteess,,  oo  ccoonnjjuunnttoo  xx  ccoomm  nn11  

oobbsseerrvvaaççõõeess,,  xx11,,  xx22,,  ......,,  xxnn11  ee  oo  ccoonnjjuunnttoo  yy  ccoomm  nn22  oobbsseerrvvaaççõõeess,,  yy11,,  yy22,,  ......,,  yynn22..  EEnnttããoo::  

UUxx  ==  nnúúmmeerroo  ddee  vveezzeess  nnaass  qquuaaiiss  aass  oobbsseerrvvaaççõõeess  xx  ssããoo  mmaaiioorreess  qquuee  aass  ddee  yy..  

UUyy  ==  nnúúmmeerroo  ddee  vveezzeess  nnaass  qquuaaiiss  aass  oobbsseerrvvaaççõõeess  yy  ssããoo  mmaaiioorreess  qquuee  aass  ddee  xx..  
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PPaarraa  ccoommppaarraarr  UUxx  ee  UUyy,,  éé  pprreecciissoo  ccoommppaarraarr  ccaaddaa  oobbsseerrvvaaççããoo  xx  ccoomm  ttooddaass  aass  

oobbsseerrvvaaççõõeess  yy,,  nnuumm  ttoottaall  ddee  nn22  ++  nn22  ++  nn22  ++  ......    ++  nn22  ==  nn22  ((11  ++  11  ++  ......  ++  11))  ==  nn22  xx  nn11  

ccoommppaarraaççõõeess..  

SSeegguuee--ssee  qquuee  UUxx  ++  UUyy  ==  nn11  ..  nn22,,  ppoorrttaannttoo  éé  nneecceessssáárriioo  aappeennaass  ccaallccuullaarr  uumm  

ddeelleess,,  oobbtteennddoo--ssee  oo  oouuttrroo  ppoorr  ddiiffeerreennççaa..  

OO  TTeessttee  ddee  KKrruusskkaall--WWaalllliiss  ttaammbbéémm  uuttiilliizzaaddoo  nneessttee  ttrraabbaallhhoo,,  éé  eemmpprreeggaaddoo  

qquuaannddoo  oo  ppeessqquuiissaaddoorr  ssuussppeeiittaa  qquuee  aass  ddiissttrriibbuuiiççõõeess  ddaass  ppooppuullaaççõõeess  rreellaacciioonnaaddaass  

ssããoo  ddiiffeerreenntteess  ddaa  nnoorrmmaall  ee  ssee  bbaasseeiiaa  nnaass  ppooppuullaaççõõeess  aammoossttrraaiiss..  

OOss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  ee  aannaalliissaaddooss  nnaass  sseeççõõeess  sseegguuiinntteess  ssããoo  rreessuullttaanntteess  ddooss  

tteesstteess  eessttaattííssttiiccooss  eexxpplliiccaaddooss..  

  

44..22    PPeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

eessttrraannggeeiirraass  

  

FFoorraamm  aannaalliissaaddooss  aallgguunnss  ppoonnttooss  aa  ffiimm  ddee  mmeennssuurraarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  

qquuaannttoo  ààss  ddiiffiiccuullddaaddeess  eennccoonnttrraaddaass  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ssiittuuaaddaass  eemm  ddiivveerrssooss  ppaaíísseess..  OOss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  eennccoonnttrraamm--ssee  nnaa  TTaabbeellaa  55  aa  

sseegguuiirr..  AA  ttaabbeellaa  ttrraazz  pprriimmeeiirraammeennttee  aa  ssoommaa  ppuurraa  ddaass  rreessppoossttaass  ee  ddeeppooiiss  oo  nnúúmmeerroo  

ddee  rreessppoonnddeenntteess  qquuee  ppaarrttiicciippaarraamm  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ppaarraa  qquuee  ssee  eennccoonnttrree  aa  mmééddiiaa  

ppoonnddeerraaddaa  ddee  rreessppoossttaass..  
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Tabela 5 – Avaliação de desempenho: percepção da matriz (média ponderada) 
 

  

  

NNoottaa--ssee  qquuee  eemm  nneennhhuumm  ddooss  iitteennss  ppeessqquuiissaaddooss  aa  mmaattrriizz  ddeemmoonnssttrraa  íínnddiiccee  

ttoottaall  ddee  ssaattiissffaaççããoo  ((mmééddiiaa  ppoonnddeerraaddaa  eennttrree  11  ee  22))..  OO  ffaattoorr  qquuee  mmeennooss  aapprreesseennttaa  

ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  ooppiinniiããoo  ddaa  mmaattrriizz  qquuaannddoo  ddaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddooss  ggeessttoorreess  

ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  éé  oo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo..  AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  oo  

iitteemm  qquuee  mmaaiiss  aapprreesseennttaa  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ee  ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  vviissããoo  ddaa  mmaattrriizz  ssããoo  ooss  

iimmppoossttooss..  DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  ooss  rreessuullttaaddooss,,  aa  mmaattrriizz  eennccoonnttrraa  ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  aannáálliissee  

ddooss  iimmppoossttooss,,  ppooiiss  eessttee  iitteemm  éé  mmuuiittoo  eessppeeccííffiiccoo  eennttrree  ooss  ppaaíísseess..  

  

44..33    PPeerrcceeppççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eemm  ssuuaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

  

FFoorraamm  aannaalliissaaddooss  aallgguunnss  ppoonnttooss  aa  ffiimm  ddee  mmeennssuurraarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  ààss  ddiiffiiccuullddaaddeess  eennccoonnttrraaddaass  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

rreeaalliizzaaddaa  ppeellaa  mmaattrriizz..  OOss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  eennccoonnttrraamm--ssee  nnaa  TTaabbeellaa  66  aa  sseegguuiirr..  AA  

ttaabbeellaa  ttrraazz  pprriimmeeiirraammeennttee  aa  ssoommaa  ppuurraa  ddaass  rreessppoossttaass  ddooss  rreessppoonnddeenntteess  ee  ddeeppooiiss  oo  

nnúúmmeerroo  ddee  ppeessssooaass  qquuee  ppaarrttiicciippaarraamm  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  ppaarraa  qquuee  ssee  eennccoonnttrree  aa  mmééddiiaa  

ppoonnddeerraaddaa  ddee  rreessppoossttaass..  

 
 

Pontos analisados matriz Número de 
respostas

Média 
ponderada

Tradução moeda 4 3.25
Cenário econômico 4 2.75
Critério reconhecimento ativo fixo 4 2.50
Critério reconhecimento ativo intangível 4 3.00
Critério mensuração ativo fixo 4 2.75
Critério mensuração ativo intangível 4 3.25
Impostos 4 3.75
Outros - -
Total 28 3.04



 75

Tabela 6 – Avaliação de desempenho: percepção das subsidiárias (média ponderada) 
 

  

IIgguuaallmmeennttee  aaooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss  ccoomm  aa  mmaattrriizz,,  nnoottaa--ssee  qquuee  eemm  nneennhhuumm  ddooss  

iitteennss  ppeessqquuiissaaddooss  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddeemmoonnssttrraamm  íínnddiiccee  ttoottaall  ddee  ssaattiissffaaççããoo..  OO  ffaattoorr  qquuee  

mmeennooss  aapprreesseennttaa  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ((ddooss  ssuuggeerriiddooss  nneessttaa  ppeessqquuiissaa))  nnaa  ooppiinniiããoo  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  qquuaannddoo  ddaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  sseeuuss  ggeessttoorreess  ppeellaa  mmaattrriizz,,  éé  oo  

cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo..  

AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  ppoorréémm  eemm  lliinnhhaa  ccoomm  ooss  rreessuullttaaddooss  ddaa  mmaattrriizz,,  oo  iitteemm  qquuee  

mmaaiiss  aapprreesseennttaa  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ee  ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  vviissããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssããoo  ooss  

iimmppoossttooss..  DDee  ffaattoo  eessttee  iitteemm  éé  mmuuiittoo  eessppeeccííffiiccoo  eennttrree  ooss  ppaaíísseess,,  oo  qquuee  ggeerraa  

ddeessccoonntteennttaammeennttoo  qquuaannddoo  aa  mmaattrriizz  mmeennssuurraa  ee  aannaalliissaa  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  aaccoorrddoo  

ccoomm  ooss  ppaarrââmmeettrrooss  nnoorrttee--aammeerriiccaannooss,,  sseemm  ccoonntteemmppllaarr  aass  eessppeecciiffiicciiddaaddeess  ddee  ccaaddaa  

ppaaííss..  

PPoorréémm,,  qquuaattrroo  rreessppoonnddeenntteess  iinnddiiccaarraamm  oouuttrrooss  ffaattoorreess  qquuee,,  eemm  ssuuaa  ppeerrcceeppççããoo,,  

ttrraazziiaamm  ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  OOss  ffaattoorreess  cciittaaddooss  ffoorraamm::  GGAAAAPP  

ccoommoo  uumm  ttooddoo,,  mmeennssuurraaççããoo  ddooss  eessttooqquueess  ee  rreessuullttaaddoo  ddiiffeerriiddoo..  EEsstteess  ffoorraamm  ooss  

ppoonnttooss  eemm  qquuee  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  mmaaiiss  sseennttiirraamm  ddiiffiiccuullddaaddeess  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  mmééddiiaa  ddee  

ppeerrcceeppççããoo  ((44,,7755))..  

  

Pontos analisados subsidiárias Número de 
respostas

Média 
ponderada

Tradução moeda 58 3.29
Cenário econômico 53 2.92
Critério reconhecimento ativo fixo 59 3.34
Critério reconhecimento ativo intangível 58 3.47
Critério mensuração ativo fixo 59 3.24
Critério mensuração ativo intangível 58 3.31
Impostos 58 3.57
Outros 4 4.75
Total 407 3.32
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44..44    IImmppaaccttoo  ddaass  ddiiffeerreenntteess  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  nnaa  ggeessttããoo  

  

NNeessttee  iitteemm,,  sseerrããoo  ccoommppaarraaddaass  aass  ppeerrcceeppççõõeess  eennttrree  mmaattrriizz  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  

bbeemm  ccoommoo  aass  ppeerrcceeppççõõeess  eennttrree  ppaaíísseess  ee  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss..  

CCoommoo  mmeenncciioonnaaddoo  nnoo  iinníícciioo  ddeessttee  ccaappííttuulloo,,  ooss  rreessuullttaaddooss  aannaalliissaaddooss  ppooddeemm  

tteerr  iinnúúmmeerraass  ccaauussaass,,  nnããoo  ssoommeennttee  aass  cciittaaddaass  nneessttee  eessttuuddoo..    

  

44..44..11  MMaattrriizz  ppoossssuuii  ppeerrcceeppççããoo  ddiiffeerreennttee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  
ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  ppeessqquuiissaa,,  aa  mmaattrriizz  sseennttee  mmeennooss  ddiiffiiccuullddaaddee  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  

ddeesseemmppeennhhoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  nnaa  ggrraannddee  mmaaiioorriiaa  ddooss  ppoonnttooss  aannaalliissaaddooss..  

AA  TTaabbeellaa  aa  sseegguuiirr  eexxppõõee  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  vveerrssuuss  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  PPooddee--ssee  

vveerriiffiiccaarr  qquuee  oo  ppoonnttoo  qquuee  aa  mmaattrriizz  sseennttee  mmaaiiss  ddiiffiiccuullddaaddee  ddee  aannaalliissaarr  nnaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ee  ttaammbbéémm  oo  mmaaiiss  ccrrííttiiccoo  cciittaaddoo  ppeellaass  mmeessmmaass  éé  oo  ssiisstteemmaa  ddee  iimmppoossttooss  pprrooppoossttoo  ppoorr  

ccaaddaa  ppaaííss..  HHáá  mmuuiittaass  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  nnooss  ssiisstteemmaass  ddee  iimmppoossttooss  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  ccaaddaa  

ppaaííss  ee  ttaall  ffaattoo  ttrraazz  ddiiffiiccuullddaaddeess  nnaa  aaddaappttaaççããoo  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ppaarraa  qquuee  ttooddaass  aass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  eesstteejjaamm  nnoo  mmeessmmoo  ppaattaammaarr  ppaarraa  aannáálliissee..  

OO  ppoonnttoo  qquuee  mmeennooss  ttrraazz  ddiiffiiccuullddaaddee  ppaarraa  aa  aannáálliissee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  ddoo  ppoonnttoo  

ddee  vviissttaa  ddaa  mmaattrriizz  éé  oo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo,,  oouu  sseejjaa,,  aa  mmaattrriizz  

eenntteennddee  qquuee  hháá  uummaa  mmaaiioorr  uunniiffoorrmmiiddaaddee  ddeessttee  ppoonnttoo  eennttrree  aass  ccoonnttaabbiilliiddaaddeess  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass..  JJáá  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  aaffiirrmmaamm  qquuee  oo  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  éé  oo  ppoonnttoo  qquuee  

mmeennooss  iinntteerrffeerree  nnaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  
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Tabela 7 – Avaliação de desempenho: variação da percepção entre matriz e 
subsidiárias (média ponderada) 

  

  

PPooddee--ssee  ccoonncclluuiirr  ccoomm  oo  GGrrááffiiccoo  11  aa  sseegguuiirr  qquuee,,  nnaa  mmaaiioorriiaa  ddooss  ppoonnttooss  

aannaalliissaaddooss,,  aa  mmaattrriizz  tteemm  ppeerrcceeppççõõeess  ddiiffeerreenntteess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  

  

Gráfico 1 – Comparação da percepção quanto à análise de desempenho entre matriz e 
subsidiárias 

  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  eessttaa  aannáálliissee,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  sseenntteemm,,  nnaa  mmaaiioorriiaa  ddaass  vveezzeess,,  

mmaaiiss  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  eemm  aaddaappttaarr--ssee  aaoo  ssiisstteemmaa  iimmppoossttoo  ppeellaa  mmaattrriizz  

ppaarraa  qquuee  aa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  sseejjaa  rreeaalliizzaaddaa  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  uummaa  bbaassee  

uunniiffoorrmmee,,  cciittaannddoo  iinncclluussiivvee  oouuttrrooss  ppoonnttooss  nnããoo  ccoonnssiiddeerraaddooss  iinniicciiaallmmeennttee  nnoo  

Pontos analisados (média ponderada) Matriz Subsidiárias Desvio-padrão

Tradução moeda 3.25 3.29 0.1%
Cenário econômico 2.75 2.92 1.5%
Critério reconhecimento ativo fixo 2.50 3.34 35.2%
Critério reconhecimento ativo intangível 3.00 3.47 10.8%
Critério mensuração ativo fixo 2.75 3.24 11.9%
Critério mensuração ativo intangível 3.25 3.31 0.2%
Impostos 3.75 3.57 1.6%
Total 21.25 23.14 178.4%
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qquueessttiioonnáárriioo,,  ccoommoo  ppoorr  eexxeemmpplloo::  GGAAAAPP  ccoommoo  uumm  ttooddoo,,  mmeennssuurraaççããoo  ddooss  eessttooqquueess  ee  

rreessuullttaaddoo  ddiiffeerriiddoo..  

OO  úúnniiccoo  ppoonnttoo  qquuee  ssee  ffaazz  eexxcceeççããoo  aa  eessssaa  rreeggrraa,,  eennccoonnttrraa--ssee  nnoo  ssiisstteemmaa  ddee  

iimmppoossttooss,,  eemm  qquuee  aa  mmaattrriizz  eennccoonnttrraa  mmaaiiss  ddiiffiiccuullddaaddeess  qquuee  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  ppoorréémm,,  éé  

aa  aannáálliissee  qquuee  ddeemmaannddaa  mmaaiioorr  ddiiffiiccuullddaaddee  eemm  tteerrmmooss  ddee  ppoonnttuuaaççããoo  ddoo  ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  

ddaa  mmaattrriizz  ee  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  

  

44..44..22  SSuubbssiiddiiáárriiaass  ddee  ppaaíísseess  ddiissttiinnttooss  ppoossssuueemm  ppeerrcceeppççõõeess  ddiiffeerreenntteess  eennttrree  ssii  
qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

  

EEssttee  iitteemm  aannaalliissaa  oo  nníívveell  ddee  ppeerrcceeppççããoo  eennttrree  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddee  ppaaíísseess  ddiissttiinnttooss..    

OOss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss  ccoorrrreessppoonnddeemm  ààqquueelleess  ccoonnssiiddeerraaddooss  iinniicciiaallmmeennttee  nnoo  

qquueessttiioonnáárriioo::  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriiooss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  

mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ffiixxoo  ee  iinnttaannggíívveell  ee  iimmppoossttooss..  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  ppeessqquuiissaa  ee  rreellaattaaddoo  aa  sseegguuiirr  nnaa  TTaabbeellaa  88,,  oo  ppaaííss  qquuee  mmeennooss  

sseennttee  ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  ssee  aaddaappttaarr  ààss  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz  éé  aa  RRúússssiiaa,,  ccoomm  

uumm  íínnddiiccee  ppoonnddeerraaddoo  ddee  11,,3333,,  oouu  sseejjaa,,  bbeemm  pprróóxxiimmoo  ddee  11,,0000  ((íínnddiiccee  ddee  mmeennoorr  

ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee))..  

AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  aa  VVeenneezzuueellaa  éé  oo  ppaaííss  qquuee  mmaaiiss  sseennttee  ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  ssee  

aaddaappttaarr  ààss  nnoorrmmaass  ee  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz,,  ccoomm  uumm  íínnddiiccee  ttoottaall  ddee  44,,8866,,  

pprróóxxiimmoo  aa  55,,0000  ((íínnddiiccee  ddee  mmaaiioorr  ddiiffiiccuullddaaddee//ppeeccuulliiaarriiddaaddee))..  

AA  TTaabbeellaa  88  aa  sseegguuiirr  iinnddiiccaa  oo  eexxppoossttoo  aannaalliissaannddoo  aa  ssoommaa  ddaass  rreessppoossttaass  ddee  

ttooddooss  ooss  ppoonnttooss  eessttuuddaaddooss  ((ttrraadduuççããoo  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriioo  ddee  

rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  ee  iinnttaannggíívveell,,  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  ee  

iinnttaannggíívveell  ee  iimmppoossttooss)),,  bbeemm  ccoommoo  aa  aabbeerrttuurraa  ddooss  íínnddiicceess  aappuurraaddooss  ppoorr  ppoonnttoo  
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aannaalliissaaddoo..  AA  ssuubbssiiddiiáárriiaa  ssiittuuaaddaa  nnaa  IInnggllaatteerrrraa  nnããoo  rreessppoonnddeeuu  aa  eessttaa  qquueessttããoo,,  

ppoorrttaannttoo  nnããoo  sseerráá  cciittaaddaa..  

  

Tabela 8 – Avaliação de desempenho: variação da percepção entre países (média 
ponderada) 

  
  

AA  ssuubbssiiddiiáárriiaa  iinngglleessaa  nnããoo  rreessppoonnddeeuu  nneennhhuumm  ddeesstteess  iitteennss  ddee  ppeerrcceeppççããoo,,  

aassssiimm  ccoommoo  ffoorraamm  oobbttiiddaass  rreessppoossttaass  ddee  aappeennaass  ttrrêêss  qquueessttõõeess  ddaa  RRúússssiiaa..  

  

OO  GGrrááffiiccoo  22  aabbaaiixxoo  ttrraazz  aa  vviissuuaalliizzaaççããoo  ddooss  ppaaíísseess  aannaalliissaaddooss  ee  oo  íínnddiiccee  ttoottaall  

ddee  ddiiffiiccuullddaaddee  eennccoonnttrraaddoo..  OOss  ppaaíísseess  qquuee  mmaaiiss  sseenntteemm  ddiiffiiccuullddaaddee  ssããoo  VVeenneezzuueellaa,,  

CCoollôômmbbiiaa,,  AArrggeennttiinnaa  ee  IIttáálliiaa,,  ee  ooss  qquuee  mmeennooss  ppeerrcceebbeemm  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  

ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ssããoo  RRúússssiiaa,,  IInnddoonnééssiiaa,,  CChhiillee  ee  SSiinnggaappuurraa..  

Países analisados 
(média ponderada) Tradução moeda Cenário 

econômico

Critério 
reconhecimento 

ativo fixo

Critério 
reconhecimento 
ativo intangível

Critério 
mensuração ativo 

fixo

Critério 
mensuração ativo 

intangível
Impostos Total

Alemanha 2,50 4,00 3,50 5,00 3,00 4,00 4,00 3,71
Argentina 4,50 3,50 4,00 3,50 4,50 4,50 4,00 4,07
Austrália 5,00 1,00 5,00 1,00 1,00 1,00 5,00 2,71
Brasil 3,89 4,00 3,89 4,11 3,67 3,67 3,67 3,84
Chile 2,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 2,29
Colômbia 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 5,00 4,71
Costa Rica 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Egito 3,33 3,33 4,33 4,67 4,00 3,67 4,33 3,95
Espanha 2,00 2,00 4,00 4,00 4,00 4,00 1,00 3,00
Honduras 3,80 2,50 3,60 3,60 3,80 3,60 4,00 3,56
Hong Kong 1,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,71
Indonésia 1,00 1,00 2,50 1,50 2,00 1,50 3,00 1,79
Inglaterra - - - - - - -
Itália 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Japan 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 3,29
Malásia 4,00 1,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,43
Marrocos 5,00 4,00 3,00 2,00 3,00 2,00 5,00 3,43
México 3,00 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00 0,00 3,33
Nicarágua 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00
Paraguai 4,00 2,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 3,43
Polônia 4,00 5,00 4,00 3,00 4,00 4,00 1,00 3,57
Rússia - - 1,00 - 1,00 - 2,00 1,33
Singapura 1,89 2,11 2,00 2,67 2,00 2,56 2,89 2,30
Suíça 4,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 4,00 2,71
Tailândia 2,60 2,20 4,00 3,67 3,67 3,67 3,50 3,33
Taiwan 5,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,86
Turquia 4,67 2,50 3,33 4,00 3,33 4,00 4,33 3,74
Venezuela 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,86
Total 3,55 3,08 3,34 3,34 3,26 3,24 3,57
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Gráfico 2 – Percepção geral das subsidiárias quanto à análise de desempenho 
  
  

QQuuaannttoo  mmaaiioorr  aa  bbaarrrraa,,  mmaaiiss  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

eennccoonnttrraamm  qquuaannddoo  ttêêmm  sseeuu  ddeesseemmppeennhhoo  aannaalliissaaddoo  ppeellaa  mmaattrriizz,,  ggeerraannddoo,,  ccoomm  iissssoo,,  

iinnssaattiissffaaççããoo..  

  

44..44..33  PPeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  

  

OO  GGrrááffiiccoo  33    aa  sseegguuiirr  ddeemmoonnssttrraa  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ppoorr  ppaaííss  qquuaannttoo  àà  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  
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Gráfico 3 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto da tradução da moeda na 

análise de desempenho 
  

PPooddee--ssee  ppeerrcceebbeerr  qquuee  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnooss  ppaaíísseess  AArrggeennttiinnaa,,  

AAuussttrráálliiaa,,  CCoollôômmbbiiaa,,  JJaappããoo,,  MMaarrrrooccooss,,  TTaaiiwwaann  ee  VVeenneezzuueellaa  ffoorraamm  aass  qquuee  

aapprreesseennttaarraamm  mmaaiioorr  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  bbaaiixxoo  íínnddiiccee  ddee  ssaattiissffaaççããoo  qquuaannttoo  aaoo  iitteemm  

ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  AAss  ssuubbssiiddiiáárriiaass  iinngglleessaa  ee  rruussssaa  

nnããoo  rreessppoonnddeerraamm  aa  eessttaa  qquueessttããoo..  

AA  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  qquuaannttoo  àà  ttrraadduuççããoo  ddaa  

mmooeeddaa  ffooii  ccoorrrreellaacciioonnaaddaa  ccoomm  ooss  ffaattoorreess  iinnffllaaççããoo  ((ppeerrííooddoo  ddee  22000044))  ee  ccââmmbbiioo  

((ccoonnvveerrssããoo  ddaa  mmooeeddaa  llooccaall  ddoo  ppaaííss  ccoomm  rreellaaççããoo  aaoo  ddóóllaarr,,  ccoomm  ddaattaa  bbaassee  ddee  1177  ffeevv..  

22000055))..  

CCoommoo  mmeenncciioonnaaddoo  nnaa  rreevviissããoo  ccoonncceeiittuuaall,,  CChhooii  ee  MMuueelllleerr  ((11999922,,  pp..  550055))  

aapplliiccaarraamm  uumm  qquueessttiioonnáárriioo  aabbrraannggeennddoo  ooiittoo  pprrááttiiccaass  ddee  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss;;  

dduuaass  ddeellaass  rreeffeerriiaamm--ssee  àà  vvoollaattiilliiddaaddee  ddaa  mmooeeddaa  ee  iinnffllaaççããoo..  DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  

ppeessqquuiissaa,,  aass  eemmpprreessaass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  nnoorrttee--aammeerriiccaannaass  ee  aass  ddeemmaaiiss  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  

ffoorraamm  ccoonnssiisstteenntteess  nnoo  ttrraattaammeennttoo  ddaass  ttrraannssaaççõõeess  ddee  lluuccrrooss  ee  ppeerrddaass,,  oouu  sseejjaa,,  ooss  
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aajjuusstteess  ddaass  mmooeeddaass  ffoorraamm  ccoonnssiiddeerraaddooss  nnaa  mmeennssuurraaççããoo  ddaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass..  PPoorréémm,,  ggeerraallmmeennttee  aass  eemmpprreessaass  nnoorrttee--aammeerriiccaannaass  nnããoo  rreeaalliizzaamm  

aajjuusstteess  ddee  iinnffllaaççããoo  eemm  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass;;  qquuaannddoo  ssããoo  rreeaalliizzaaddooss,,  ttaaiiss  aajjuusstteess  

lliimmiittaamm--ssee  aappeennaass  aaoo  oorrççaammeennttoo..  JJáá  aass  mmuullttiinnaacciioonnaaiiss  eeuurrooppééiiaass  ttêêmm  ccoommoo  pprrááttiiccaa  

aajjuussttaarreemm  aa  iinnffllaaççããoo  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee,,  ppoosstteerriioorrmmeennttee,,  eeffeettuuaarreemm  aa  ttrraadduuççããoo  ddee  

aaccoorrddoo  ccoomm  aa  mmooeeddaa  ddaa  mmaattrriizz..  

AAttrraavvééss  ddaa  aannáálliissee  eessttaattííssttiiccaa,,  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  ee  iinnffllaaççããoo  

aapprreesseennttoouu  uumm  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  ddee  00,,002244,,  oo  qquuee  ccaarraacctteerriizzaa  ddiiffeerreenntteess  rreessppoossttaass  ddee  

aaccoorrddoo  ccoomm  aa  iinnffllaaççããoo  ddoo  ppaaííss  aannaalliissaaddoo..  NNaa  eessttaattííssttiiccaa,,  oo  vvaalloorr  qquuee  ddeelliimmiittaa  aass  

ddiiffeerreennççaass  eennttrree  aass  rreessppoossttaass  éé  00,,0055..  QQuuaannttoo  mmeennoorr  oo  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo,,  mmaaiiss  

ddiiffeerreenntteess  ssããoo  aass  rreessppoossttaass  ppeelloo  ffaattoorr  aannaalliissaaddoo,,  oouu  sseejjaa,,  mmaaiiss  rreellaaççããoo  aa  vvaarriiáávveell  

ppoossssuuii  ccoomm  oo  ffaattoorr  aannaalliissaaddoo..  

PPooddee--ssee  vveerriiffiiccaarr  ccoomm  oo  GGrrááffiiccoo  44  aa  sseegguuiirr  qquuee  qquuaannttoo  mmaaiioorr  aa  iinnffllaaççããoo  ddoo  

ppaaííss,,  mmaaiioorr  aa  ddiiffiiccuullddaaddee  ppeerrcceebbiiddaa  ppeellooss  ggeessttoorreess  nnaa  vvaarriiáávveell  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa..  OO  

aasstteerriissccoo  aapprreesseennttaaddoo  nnoo  ggrrááffiiccoo  rreepprreesseennttaa  ooss  ppaaíísseess  qquuee  ppoossssuuííaamm  oo  ffaattoorr  

iinnffllaaççããoo,,  ppoorréémm  nnããoo  ffoorraamm  oobbttiiddaass  rreessppoossttaass,,  ppoorr  iissssoo  nnããoo  ffaazzeemm  ppaarrttee  ddaa  ccuurrvvaa  ddee  

aannáálliissee..  
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Gráfico 4 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

tradução da moeda e inflação 
  

JJáá  aa  aannáálliissee  ddaa  rreellaaççããoo  eennttrree  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  ee  ccââmmbbiioo  ggeerroouu  uumm  nníívveell  

ddeessccrriittiivvoo  nnoo  vvaalloorr  ddee  00,,336677,,  oo  qquuee  nnããoo  ssee  ppeerrmmiittee  aaffiirrmmaarr  qquuee  oo  ccââmmbbiioo  ppoossssuuii  

rreellaaççããoo  ccoomm  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  vvaarriiáávveell  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa..  OO  

GGrrááffiiccoo  55  aa  sseegguuiirr  eevviiddeenncciiaa  ooss  rreessuullttaaddooss  aannaalliissaaddooss::  
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Gráfico 5 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

tradução da moeda e câmbio 
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PPoorrttaannttoo,,  ppooddee--ssee  ccoonncclluuiirr  nneessttee  iitteemm  qquuee  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddoo  iitteemm  ttrraadduuççããoo  ddaa  

mmooeeddaa  ssoobb  aa  óóttiiccaa  ddaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  eessttáá  rreellaacciioonnaaddaa  àà  iinnffllaaççããoo  ddoo  ppaaííss  

eemm  qquuee  oo  rreessppoonnddeennttee  eessttáá  ssiittuuaaddoo..  

  

44..44..44  PPeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  aaoo  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  

  

OO  GGrrááffiiccoo  66    aa  sseegguuiirr  ddeemmoonnssttrraa  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ppoorr  ppaaííss  qquuaannttoo  aaoo  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo::  
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Gráfico 6 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do cenário econômico na 

análise de desempenho 
  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  oo  ggrrááffiiccoo,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuee  mmaaiiss  sseenntteemm  ddiiffiiccuullddaaddeess  ccoomm  

rreellaaççããoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  qquuaannttoo  aaoo  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  ssããoo  aass  ssiittuuaaddaass  

nnaa  CCoollôômmbbiiaa,,  MMééxxiiccoo  ee  PPoollôônniiaa..  AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  mmaaiioorreess  íínnddiicceess  ddee  ssaattiissffaaççããoo  

ffoorraamm  eennccoonnttrraaddooss  nnaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  llooccaalliizzaaddaass  nnaa  AAuussttrráálliiaa,,  IInnddoonnééssiiaa  ee  MMaalláássiiaa..  AA  

ssuubbssiiddiiáárriiaa  iinngglleessaa  nnããoo  rreessppoonnddeeuu  aa  eessttaa  qquueessttããoo..  
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AA  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  aaoo  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  ffooii  ccoorrrreellaacciioonnaaddaa  

ccoomm  ooss  ffaattoorreess  PPIIBB,,  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss,,  eexxppoorrttaaççõõeess  ee  iimmppoorrttaaççõõeess..  FFaattoorreess  

rreellaacciioonnaaddooss  aaoo  rriissccoo  ddoo  ppaaííss  ttaammbbéémm  ppooddeerriiaamm  sseerr  iinnvveessttiiggaaddooss  eemm  ttrraabbaallhhooss  

ffuuttuurrooss  ppaarraa  vveerriiffiiccaarr  ssee  eexxiissttee  ccoorrrreellaaççããoo  ccoomm  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  aaoo  

cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo..  

TTaaiiss  ffaattoorreess  ffoorraamm  sseelleecciioonnaaddooss,,  ppooiiss  ccoonnssttiittuueemm  ccaarraacctteerrííssttiiccaass  ddoo  ppaaííss  

aannaalliissaaddoo  ee  ppooddeerriiaamm  ttrraazzeerr  aallgguummaa  ccoorrrreellaaççããoo  ccoomm  ooss  rreessuullttaaddooss  oobbttiiddooss..  TTaall  ffaattoo  

nnããoo  iimmppeeddee  aa  aannáálliissee  ccoomm  oouuttrrooss  ffaattoorreess,,  ccoommoo  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  oo  rriissccoo  ddoo  ppaaííss..  

EEmm  nneennhhuumm  ddooss  ffaattoorreess  ((PPIIBB,,  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss,,  eexxppoorrttaaççõõeess  ee  

iimmppoorrttaaççõõeess))  ppôôddee--ssee  ccoonnssttaattaarr  uumm  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  aacceeiittáávveell  ((aabbaaiixxoo  ddee  00,,0055))  ppaarraa  

aaffiirrmmaarr  qquuee  eexxiissttee  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  vvaarriiáávveell  ee  ooss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss..  

PPoorr  oouuttrroo  llaaddoo,,  vveerriiffiiccaa--ssee  uummaa  sseemmeellhhaannççaa  ddee  ppeerrcceeppççããoo  qquuaannddoo  ssããoo  

ccoommppaarraaddooss  ooss  ffaattoorreess  PPIIBB  ee  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss  ddeemmoonnssttrraaddooss  nnooss  QQuuaaddrrooss  77  ee  

88  aa  sseegguuiirr::  
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Gráfico 7 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

cenário econômico e PIB 
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Gráfico 8 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

cenário econômico e investimentos externos 
  

NNooss  ddooiiss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss,,  nnoottaa--ssee  pprriimmeeiirraammeennttee  uummaa  ddiimmiinnuuiiççããoo  ddoo  PPIIBB  ee  

ddooss  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss  ddoo  nníívveell  ddee  mmeellhhoorr  ssaattiissffaaççããoo  ppaarraa  oo  sseegguunnddoo  nníívveell..  

AAppóóss  iissssoo,,  ooss  ddooiiss  ffaattoorreess  aauummeennttaamm,,  eennqquuaannttoo  oo  íínnddiiccee  ddee  ssaattiissffaaççããoo  ppiioorraa..  EEssttee  

pprroocceessssoo  vveemm  sseegguuiiddoo  ddee  oouuttrraa  ccuurrvvaa  ddee  ddiimmiinnuuiiççããoo,,  sseegguuiiddaa  ddee  uummaa  aasscceennççããoo,,  

ddeemmoonnssttrraannddoo  ccuurrvvaass  sseemmeellhhaanntteess  eennttrree  ooss  ffaattoorreess  PPIIBB  ee  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss  

ppeessqquuiissaaddooss..  

SSeemmeellhhaannççaa  mmaaiioorr  éé  iiddeennttiiffiiccaaddaa  qquuaannddoo  ssããoo  ccoommppaarraaddooss  ooss  ffaattoorreess  

eexxppoorrttaaççããoo  ee  iimmppoorrttaaççããoo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  oo  GGrrááffiiccoo  99  aa  sseegguuiirr::  
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Gráfico 9 – Percepção dos gestores quanto à análise de desempenho: relação entre 

cenário econômico e importações/exportações 
  

CCoommoo  ddeemmoonnssttrraaddoo  nnoo  ggrrááffiiccoo,,  aa  ccuurrvvaa  qquuee  ddeemmoonnssttrraa  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  

ggeessttoorreess  ccoomm  rreellaaççããoo  àà  eexxppoorrttaaççããoo  ((%%  ddee  eexxppoorrttaaççããoo  ssoobbrree  oo  PPIIBB))  éé  sseemmeellhhaannttee  àà  

qquuee  ddeemmoonnssttrraa  aa  rreellaaççããoo  ccoomm  aa  iimmppoorrttaaççããoo  ((%%  ddee  iimmppoorrttaaççããoo  ssoobbrree  oo  PPIIBB))..  
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44..44..55  PPeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  mmeennssuurraaççããoo  ee  aaoo  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  
aattiivvoo  ffiixxoo  

  

AA  sseegguuiirr  ssããoo  ddeemmoonnssttrraaddooss  nnooss  GGrrááffiiccoo  1100  ee  1111  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  

ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppoorr  ppaaííss  qquuaannttoo  aaoo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddee  

aattiivvoo  ffiixxoo,,  rreessppeeccttiivvaammeennttee,,  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo::  
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Gráfico 10 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de reconhecimento 

do ativo fixo na análise de desempenho 
  

PPooddee--ssee  ppeerrcceebbeerr  ccoomm  oo  ggrrááffiiccoo  qquuee  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnooss  ppaaíísseess  ddaa  

AAuussttrráálliiaa,,  EEggiittoo  ee  VVeenneezzuueellaa  ffoorraamm  aass  qquuee  ddeemmoonnssttrraarraamm  mmaaiioorr  ddiiffiiccuullddaaddee  nnoo  

ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  nnaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  JJáá  aass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  cchhiilleennaa,,  rruussssaa,,  ssuuííççaa  ee  ddee  SSiinnggaappuurraa  ffoorraamm  aass  qquuee  ddeemmoonnssttrraarraamm  mmeennoorr  

ddiiffiiccuullddaaddee  ddee  aaddaappttaaççããoo  nneessttee  iitteemm..  NNoovvaammeennttee  aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  iinngglleessaa  nnããoo  

rreessppoonnddeeuu  àà  qquueessttããoo..  
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Gráfico 11 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de mensuração do 

ativo fixo na análise de desempenho 
  

CCoomm  aallgguummaass  sseemmeellhhaannççaass  ccoomm  oo  qquuaaddrroo  aacciimmaa,,  aass  ggrraannddeess  ddiiffiiccuullddaaddeess  

qquuaannttoo  aaoo  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  nnaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ffoorraamm  

ddeemmoonnssttrraaddaass  ppeellaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnaa  AArrggeennttiinnaa,,  CCoollôômmbbiiaa  ee  VVeenneezzuueellaa..  NNoo  

sseennttiiddoo  ooppoossttoo,,  aaqquueellaass  qquuee  ssee  sseennttiirraamm  mmaaiiss  ccoonnffoorrttáávveeiiss  ccoomm  rreellaaççããoo  aaoo  iitteemm  

ffoorraamm  aass  aauuttrraalliiaannaass  ee  aass  rruussssaass..  AA  ccaarraacctteerrííssttiiccaa  ddaa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  iinngglleessaa  ssee  mmaanntteevvee  

eemm  nnããoo  rreessppoonnddeerr  àà  qquueessttããoo..  

OOss  aattiivvooss  ffiixxooss  ppoossssuueemm  ttrraattaammeennttoo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddiiffeerreenncciiaaddoo  eennttrree  ooss  

ppaaíísseess..  NNoo  BBrraassiill,,  ppoorr  eexxeemmpplloo,,  uumm  aattiivvoo  ssoommeennttee  ppooddee  sseerr  rreeccoonnhheecciiddoo  ccoommoo  aattiivvoo  

ffiixxoo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  lleeggiissllaaççããoo  ffiissccaall,,  ssee  sseeuu  vvaalloorr  ffoorr  ssuuppeerriioorr  aa  RR$$  332266,,6611..  JJáá  nnooss  

EEUUAA,,  aass  eemmpprreessaass  ddeelliimmiittaamm  eessttee  vvaalloorr  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  ssuuaa  nneecceessssiiddaaddee  ee  ppaaddrrõõeess  

eessttaabbeelleecciiddooss..  AA  eemmpprreessaa  aannaalliissaaddaa  eessttiippuullaa  uumm  mmoonnttaannttee  mmíínniimmoo  ddee  UUSS$$  55..000000,,0000  

ppaarraa  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddooss  aattiivvooss  ccoommoo  ffiixxooss..  

TTaall  ccrriittéérriioo  ddeevvee  sseerr  sseegguuiiddoo  ppoorr  ttooddaass  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass,,  iinnddeeppeennddeenntteemmeennttee  ddoo  

ppaaííss  eemm  qquuee  eessttããoo  ssiittuuaaddaass  ee  qquuaall  lleeggiissllaaççããoo  ppoossssuueemm..  
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PPoorrttaannttoo,,  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ppaaíísseess  nnooss  iitteennss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  

ddooss  aattiivvooss  ffiixxooss  ppooddee  eessttaarr  rreellaacciioonnaaddaa  aa  eessttee  vvaalloorr  mmíínniimmoo  ppaarraa  rreeccoonnhheecciimmeennttoo..  SSee  

aa  ssuubbssiiddiiáárriiaa  nnããoo  ppoossssuuiirr  lliimmiittee  mmíínniimmoo  ppaarraa  rreeccoonnhheecceerr  uumm  aattiivvoo,,  qquuaannddoo  ffiizzeerr  ooss  

aajjuusstteess  iimmppoossttooss  ppeellaa  mmaattrriizz,,  rreeccllaassssiiffiiccaarráá  ppaarrttee  ddee  sseeuuss  aattiivvooss  ppaarraa  rreessuullttaaddoo  ccoommoo  

ddeessppeessaa,,  ddiimmiinnuuiinnddoo  sseeuu  lluuccrroo  ee  pprreejjuuddiiccaannddoo  ssuuaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo,,  ppooiiss  ooss  

íínnddiicceess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ((RROOAA  ––  RReettuurrnn  oonn  AAsssseettss  ee  RROOEE  ––  RReettuurrnn  oonn  EEqquuiittyy,,  ppoorr  

eexxeemmpplloo))  ddiimmiinnuuiirrããoo..  

EEmm  tteerrmmooss  eessttaattííssttiiccooss,,  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  ee  aa  ppeerrcceeppççããoo  

ddooss  ggeessttoorreess  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  éé  ssiiggnniiffiiccaannttee,,  ppooiiss  

aapprreesseennttoouu  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  aabbaaiixxoo  ddee  00,,0055..  

    

44..44..66  PPeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  àà  mmeennssuurraaççããoo  ee  aaoo  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  
aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  

  

AA  sseegguuiirr  ssããoo  ddeemmoonnssttrraaddooss  ooss  GGrrááffiiccoo  1122  ee  1133  ccoomm  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  

ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppoorr  ppaaííss  qquuaannttoo  aaoo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddee  

aattiivvoo  iinnttaannggíívveell,,  rreessppeeccttiivvaammeennttee,,  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo::  
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Gráfico 12 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de reconhecimento 

do ativo intangível na análise de desempenho 
 

NNoottaa--ssee,,  ppeelloo  ggrrááffiiccoo,,  qquuee  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnaa  AAuussttrráálliiaa  ee  IInnddoonnééssiiaa    

ddeemmoonnssttrraarraamm  mmaaiioorr  aaddaappttaaççããoo  aaoo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  nnaa  

aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnaa  AArrggeennttiinnaa,,  

CCoollôômmbbiiaa,,  EEggiittoo  ee  VVeenneezzuueellaa  ddeemmoonnssttrraarraamm  mmaaiioorreess  ddiiffiiccuullddaaddeess  eemm  ssee  aaddaappttaarr  ààss  

nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  nnoorrttee--aammeerriiccaannaass  ppaarraa  aa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  
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Gráfico 13 – Percepção das subsidiárias quanto ao impacto do critério de mensuração do 

ativo intangível na análise de desempenho 
  

    

AAssssiimm  ccoommoo  nnoo  QQuuaaddrroo  1122  aacciimmaa,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  aarrggeennttiinnaa  ee  vveenneezzuueellaa  

ppeerrmmaanneecceemm  ccoomm  bbaaiixxoo  íínnddiiccee  ddee  ssaattiissffaaççããoo  ttaammbbéémm  qquuaannttoo  aaoo  ccrriittéérriioo  ddee  

mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  nnaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  

DDee  mmaanneeiirraa  iiddêênnttiiccaa  aaoo  QQuuaaddrroo  1122,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnaa  AAuussttrráálliiaa  ee  

IInnddoonnééssiiaa  ddeemmoonnssttrraarraamm  mmaaiiss  aaddaappttaaççããoo  aaoo  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  

iinnttaannggíívveell  nnaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  

AAss  ssuubbssiiddiiáárriiaass  iinngglleessaa  ee  rruussssaa  nnããoo  rreessppoonnddeerraamm  aa  eessttaa  qquueessttããoo  ddee  

ppeerrcceeppççããoo..  

PPaarraa  aass  aannáálliisseess  ddooss  ccrriittéérriiooss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  

iinnttaannggíívveell  ppooddee  sseerr  uuttiilliizzaaddoo  rraacciiooccíínniioo  ssiimmiillaarr  aaoo  ccaassoo  aanntteerriioorr..  AA  lleeggiissllaaççããoo  nnoorrttee--

aammeerriiccaannaa  tteennddee  aa  nnããoo  ddiiffeerriirr  aattiivvooss  ee  rreeccoonnhheecceerr  eesstteess  ssaallddooss  nnoo  rreessuullttaaddoo..  

CCoomm  iissssoo,,  aaqquueelleess  ppaaíísseess  qquuee,,  eemm  ssuuaa  lleeggiissllaaççããoo  llooccaall  ddiiffeerreemm  aattiivvooss,,  ttêêmm  

sseeuu  rreessuullttaaddoo  ddiimmiinnuuííddoo  qquuaannddoo  ffaazzeemm  aass  ddeevviiddaass  rreeccllaassssiiffiiccaaççõõeess  ppaarraa  

eennqquuaaddrraarreemm--ssee  aaooss  ccrriittéérriiooss  ddaa  mmaattrriizz..  



 92

TTaall  ffaattoo  ffaazz  ccoomm  qquuee  ooss  íínnddiicceess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddiimmiinnuuaamm,,  pprreejjuuddiiccaannddoo  ssuuaa  

aannáálliissee  ppeerraannttee  aa  mmaattrriizz..  

EEmm  tteerrmmooss  eessttaattííssttiiccooss,,  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  

ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  ee  aa  

ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  éé  

ssiiggnniiffiiccaannttee,,  ppooiiss  aapprreesseennttoouu  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  aabbaaiixxoo  ddee  00,,0055..  

  

44..44..77  PPeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  qquuaannttoo  aaooss  iimmppoossttooss  

  

OO  GGrrááffiiccoo  1144  aa  sseegguuiirr  ddeemmoonnssttrraa  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  

ppoorr  ppaaííss  qquuaannttoo  aaooss  iimmppoossttooss  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo::  
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Gráfico 14 – Percepção das subsidiárias quanto aos impostos na análise de desempenho 

  

  

AA  ddiiffeerreennççaa  ddaass  eessttrruuttuurraass  ttrriibbuuttáárriiaass  eennttrree  ooss  ppaaíísseess  ppooddee  ggeerraarr  ddiivveerrggêênncciiaass  

nnoo  rreessuullttaaddoo,,  ccoomm  ppoorr  eexxeemmpplloo  oo  ddiiffeerriimmeennttoo  ddooss  iimmppoossttooss..  AAppóóss  ccoonnssuullttaarr  aa  
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ssuubbssiiddiiáárriiaa  ddoo  BBrraassiill  ssoobbrree  oo  eenntteennddiimmeennttoo  ddoo  tteerrmmoo  ""iimmppoossttooss""  qquuaannddoo  ddoo  

pprreeeenncchhiimmeennttoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo,,  eenntteennddee--ssee  ccoommoo  sseennddoo  aa  ddiiffeerreennççaa  eennttrree  aass  nnoorrmmaass  

ccoonnttáábbeeiiss  ddee  ccoonnttaabbiilliizzaaççããoo  ddooss  iimmppoossttooss,,  aass  qquuaaiiss  ppooddeemm  ggeerraarr  aalltteerraaççõõeess  nnoo  

rreessuullttaaddoo  qquuaannddoo  ppaaddrroonniizzaaddaass  ppaarraa  oo  UUSSGGAAAAPP..  

AA  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ppaaíísseess  qquuaannttoo  aaooss  iimmppoossttooss  ppooddee  eessttaarr  ddiirreettaammeennttee  

rreellaacciioonnaaddaa  àà  ccaarrggaa  ttrriibbuuttáárriiaa  ddee  ccaaddaa  ppaaííss..  OOss  ppaaíísseess  qquuee  ppoossssuueemm  ffoorrttee  iinnfflluuêênncciiaa  

ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiissccaall  nnaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa,,  ppooddeerriiaamm  ssee  sseennttiirr  pprreejjuuddiiccaaddooss,,  

ppooiiss  eessttaarriiaamm  mmaaiiss  ddiissttaanntteess  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  sseegguuiiddaass  ppeellaa  mmaattrriizz..  

AAss  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ssiittuuaaddaass  nnaa  AAuussttrráálliiaa,,  CCoollôômmbbiiaa,,  EEggiittoo,,  MMaarrrrooccooss  ee  VVeenneezzuueellaa  

ddeemmoonnssttrraarraamm  mmaaiioorreess  ddiiffiiccuullddaaddeess  eemm  tteerreemm  sseeuu  ddeesseemmppeennhhoo  aavvaalliiaaddoo  ppeelloo  

ssiisstteemmaa  ddee  iimmppoossttooss  nnoorrttee--aammeerriiccaannoo  aaoo  iinnvvééss  ddoo  llooccaall..  

JJáá  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddaa  EEssppaannhhaa  ee  ddaa  PPoollôônniiaa  nnããoo  ddeemmoonnssttrraarraamm  ddiiffiiccuullddaaddeess  

qquuaannttoo  aaoo  ffaattoo  ddee  sseegguuiirreemm  aa  rreeggrraa  nnoorrttee--aammeerriiccaannaa  ddee  iimmppoossttooss  ppaarraa  ssuuaa  aavvaalliiaaççããoo  

ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  

  

44..44..88  PPeerrcceeppççããoo  ddooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  

 

OO  tteerrmmoo  ““ggrruuppoo  ggeeooggrrááffiiccoo””  eessttáá  sseennddoo  eemmpprreeggaaddoo  ddee  mmaanneeiirraa  aa  rreettrraattaarr  oo  

ppeerrffiill  ddooss  rreessppoonnddeenntteess  nnaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ppeessqquuiissaaddaass..  

EEssttee  iitteemm  aannaalliissaa  oo  nníívveell  ddee  ppeerrcceeppççããoo  eennttrree  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  ddiissttiinnttooss..  DDee  

aaccoorrddoo  ccoomm  aa  ppeessqquuiissaa  ee  rreellaattaaddoo  aa  sseegguuiirr  nnaa  TTaabbeellaa  99,,  oo  ggrruuppoo  ggeeooggrrááffiiccoo  qquuee  

mmeennooss  sseennttee  ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  ssee  aaddaappttaarr  ààss  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz  éé  oo  ggrruuppoo  

ÁÁssiiaa--PPaaccííffiiccoo,,  ccoomm  uumm  íínnddiiccee  ppoonnddeerraaddoo  ddee  22,,7744..  
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AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  aa  ÁÁffrriiccaa  ffooii  ccoonnssiiddeerraaddaa  oo  ggrruuppoo  ggeeooggrrááffiiccoo  qquuee  mmaaiiss  sseennttee  

ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  ssee  aaddaappttaarr  ààss  nnoorrmmaass  ee  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz,,  ccoomm  uumm  

íínnddiiccee  ttoottaall  ddee  33,,8822..  

AA  TTaabbeellaa  99  aa  sseegguuiirr  ssiinntteettiizzaa  oo  eexxppoossttoo  aannaalliissaannddoo  aa  ssoommaa  ddaass  rreessppoossttaass  ddee  

ttooddooss  ooss  ppoonnttooss  aannaalliissaaddooss  ((ttrraadduuççããoo  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriioo  ddee  

rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  ee  iinnttaannggíívveell,,  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  ee  

iinnttaannggíívveell  ee  iimmppoossttooss)),,  bbeemm  ccoommoo  aa  aabbeerrttuurraa  ddooss  íínnddiicceess  aappuurraaddooss  ppoorr  ppoonnttoo  

aannaalliissaaddoo..  

  

Tabela 9 – Avaliação de desempenho: variação da percepção entre grupos geográficos 
(média ponderada) 

  
  

OO  GGrrááffiiccoo  1155  aabbaaiixxoo  ttrraazz  aa  ppeerrcceeppççããoo  ggeerraall  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuaannttoo  àà  aannáálliissee  

ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ppoorr  ggrruuppoo  ggeeooggrrááffiiccoo..  AAss  bbaarrrraass  iinnddiiccaamm  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggrruuppooss  

ggeeooggrrááffiiccooss  ccoomm  aass  ddiivveerrggeenntteess  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ccoomm  rreellaaççããoo  àà  mmaattrriizz..  

Grupos geográficos 
analisados (média 

ponderada)
Tradução moeda Cenário 

econômico

Critério 
reconhecimento 

ativo fixo

Critério 
reconhecimento 
ativo intangível

Critério 
mensuração ativo 

fixo

Critério 
mensuração ativo 

intangível
Impostos Total

África 3,75 3,50 4,00 4,00 3,75 3,25 4,50 3,82
América do Norte 3,00 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00 - 3,33
América Latina 3,83 3,40 3,68 3,82 3,77 3,68 3,82 3,71
Ásia-Pacífico 2,48 2,14 2,95 2,86 2,68 2,77 3,27 2,74
Europa 3,67 3,29 3,20 3,89 3,10 3,78 3,30 3,46
Total 3,34 3,47 3,37 3,51 3,26 3,30 3,72
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Gráfico 15 – Percepção geral das subsidiárias quanto à análise de desempenho por 

grupo geográfico 
  

  

QQuuaannttoo  mmaaiioorr  aa  bbaarrrraa,,  mmaaiiss  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ooss  ggrruuppooss  

eennccoonnttrraamm  qquuaannddoo  ttêêmm  sseeuu  ddeesseemmppeennhhoo  aannaalliissaaddoo  ppeellaa  mmaattrriizz,,  ggeerraannddoo,,  ccoomm  iissssoo,,  

iinnssaattiissffaaççããoo..  

AA  aannáálliissee  eessttaattííssttiiccaa  ddee  KKrruusskkaall--WWaalllliiss  aapprreesseennttaaddaa  nnoo  GGrrááffiiccoo  1166  aa  sseegguuiirr  

ddeemmoonnssttrraa  aass  ddiiffeerreennççaass  ddee  ppeerrcceeppççããoo  eennttrree  ooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  aannaalliissaaddooss::  
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Gráfico 16 – Análise estatística de Kruskal-Wallis: percepção dos grupos geográficos 
  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  SSiieeggeell  ((11997755,,  pp..  220099))::  

AA  pprroovvaa  ddee  KKrruusskkaall--WWaalllliiss  éé  uummaa  pprroovvaa  eexxttrreemmaammeennttee  úúttiill  ppaarraa  
ddeecciiddiirr  ssee  kk  aammoossttrraass  iinnddeeppeennddeenntteess  pprroovvêêmm  ddee  ppooppuullaaççõõeess  
ddiiffeerreenntteess..  OOss  vvaalloorreess  aammoossttrraaiiss  qquuaassee  sseemmpprree  ddiiffeerreemm  eennttrree  ssii,,  ee  oo  
pprroobblleemmaa  éé  ddeecciiddiirr  ssee  eessssaass  ddiiffeerreennççaass  eennttrree  aass  aammoossttrraass  ssiiggnniiffiiccaamm  
ddiiffeerreennççaass  ddeeffiinniiddaass  eennttrree  aass  ppooppuullaaççõõeess,,  oouu  ssee  rreepprreesseennttaamm  aappeennaass  
vvaarriiaaççõõeess  ccaassuuaaiiss,,  qquuee  ppooddeemm  sseerr  eessppeerraaddaass  eennttrree  aammoossttrraass  
aalleeaattóórriiaass  ddee  uummaa  mmeessmmaa  ppooppuullaaççããoo..  

  

PPoonntteess,,  AA..  CC..  FF..  ((22000000,,  pp..  1199))  ddeessttaaccaa  qquuee  ooss  mmééttooddooss  nnããoo  ppaarraammééttrriiccooss  ssããoo  

rreellaacciioonnaaddooss  aaoo  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  ddee  pprroocceeddiimmeennttooss  ddee  iinnffeerrêênncciiaa  eessttaattííssttiiccaa  qquuee  nnããoo  

ffaazzeemm  qquuaallqquueerr  ssuuppoossiiççããoo  eexxppllíícciittaa  ssoobbrree  aa  ffoorrmmaa  ee  ddiissttrriibbuuiiççããoo  ddooss  ddaaddooss..  AAiinnddaa  

aaffiirrmmaa  qquuee  ccoommppaarraaççõõeess  eennvvoollvveennddoo  mmaaiiss  ddoo  qquuee  ddooiiss  ttrraattaammeennttooss  sseemm  aa  uuttiilliizzaaççããoo  

ddee  ccoonnttrroollee  llooccaall  ssããoo  bbaassttaannttee  uuttiilliizzaaddooss  eemm  ttooddaass  aass  áárreeaass  ddaa  cciiêênncciiaa,,  ee  qquuee  oo  tteessttee  

nnããoo  ppaarraammééttrriiccoo  mmaaiiss  uuttiilliizzaaddoo  ppaarraa  eessttee  ttiippoo  ddee  ccoommppaarraaççããoo  éé  oo  tteessttee  KKrruusskkaall--WWaalllliiss  

((11995522))..  

AA  aannáálliissee  eessttaattííssttiiccaa  ddeessttaa  ppeessqquuiissaa  ddeemmoonnssttrraa  qquuee  aa  rreellaaççããoo  ddee  ppeerrcceeppççããoo  

eennttrree  ooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  éé  ssiiggnniiffiiccaattiivvaa  qquuaannttoo  aaooss  ffaattoorreess  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  

cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo..  EEsstteess  ffaattoorreess  ppoossssuueemm  nníívveeiiss  
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ddeessccrriittiivvooss  mmeennoorreess  qquuee  00,,0055,,  iinnddiiccaannddoo  qquuee  ooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  ppoossssuueemm  

ppeerrcceeppççõõeess  ddiivveerrggeenntteess  eennttrree  ssii,,  oouu  sseejjaa,,  ccaaddaa  ggrruuppoo  sseegguuee  uummaa  lliinnhhaa  ddee  ppeerrcceeppççããoo..  

QQuuaannttoo  aaooss  oouuttrrooss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss,,  aass  ppeerrcceeppççõõeess  ssããoo  ddiilluuííddaass  eennttrree  ooss  

ggrruuppooss,,  nnããoo  ddeemmoonnssttrraannddoo  rreellaaççããoo  eennttrree  eelleess..  

  

44..55    CCuullttuurraa  rreellaacciioonnaaddaa  àà  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  

  

EEssttee  iitteemm  bbuussccaa  rreellaacciioonnaarr  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  pprrooppoossttooss  ppoorr  HHooffsstteeddee  ccoomm  aass  

vvaarriiáávveeiiss  aannaalliissaaddaass  nneessttee  ttrraabbaallhhoo::  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo,,  ccrriittéérriiooss    

ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddee  aattiivvooss  ffiixxooss  ee  iinnttaannggíívveeiiss  ee  iimmppoossttooss..  

OOss  vvaalloorreess  uuttiilliizzaaddooss  ppaarraa  ooss  ppaaíísseess  aannaalliissaaddooss  ffoorraamm  bbaasseeaaddooss  nnaa  

mmeettooddoollooggiiaa  pprrooppoossttaa  ppoorr  HHooffsstteeddee,,  ppooiiss,,  eemm  ffuunnççããoo  ddoo  qquueessttiioonnáárriioo  tteerr  ssiiddoo  

aapplliiccaaddoo  aa  uumm  ppeeqquueennoo  nnúúmmeerroo  ddee  rreessppoonnddeenntteess,,  ooss  ddaaddooss  ssooffrreerraamm  ddiissttoorrççõõeess,,  

iimmppoossssiibbiilliittaannddoo  aa  aannáálliissee  ppoorr  mmeeiioo  ddooss  vvaalloorreess  oobbttiiddooss  nnoo  qquueessttiioonnáárriioo  aapplliiccaaddoo  

nneessttaa  ppeessqquuiissaa..  

OOss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  aannaalliissaaddooss,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  HHooffsstteeddee  ((11999911,,  pp..  1144))  ffoorraamm::  

   PPDDII  ––  DDiissttâânncciiaa  ddoo  ppooddeerr::  éé  aa  eexxtteennssããoo  eemm  qquuee  ssee  ddáá  àà  ddiissttrriibbuuiiççããoo  

hhiieerráárrqquuiiccaa  ddoo  ppooddeerr  eemm  iinnssttiittuuiiççõõeess  ee  oorrggaanniizzaaççõõeess;;  

   IIDDVV  ––  IInnddiivviidduuaalliissmmoo  ((vveerrssuuss  ccoolleettiivviissmmoo))::  éé  aa  pprreeffeerrêênncciiaa  ppoorr  lliiggaaççõõeess  ssoocciiaaiiss  

mmaaiiss  ddiissttaanntteess  aaoo  iinnvvééss  ddaa  pprrooxxiimmiiddaaddee;;  

   MMAASS  ––  MMaassccuulliinniiddaaddee  ((vveerrssuuss  ffeemmiinniilliiddaaddee))::  éé  aa  mmeennssuurraaççããoo  ddooss  pprriivviillééggiiooss  

ppoorr  mmeeiioo  ddaa  vviissããoo  ttrraaddiicciioonnaall  mmaassccuulliinnaa  ee  ffeemmiinniinnaa;;  

   UUAAII  ––  AAvveerrssããoo  àà  iinncceerrtteezzaa::  éé  aa  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  qquuããoo  ccoonnffoorrttáávveell  aa  ssoocciieeddaaddee  

ssee  sseennttee  qquuaannttoo  àà  aammbbiiggüüiiddaaddee  ee  àà  iinncceerrtteezzaa  ffuuttuurraa..  
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DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  aannáálliissee  eessttaattííssttiiccaa  CChhii--SSqquuaarree,,  nneennhhuumm  ddooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  

ppoossssuuii  rreellaaççããoo  ccoomm  aass  vvaarriiáávveeiiss  aannaalliissaaddaass..  PPaarraa  qquuee  hhoouuvveessssee  qquuaallqquueerr  rreellaaççããoo,,  oo  

nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  ccaallccuullaaddoo  ddeevveerriiaa  sseerr  iigguuaall  oouu  iinnffeerriioorr  aa  00,,0055..  QQuuaannttoo  mmeennoorr  eessttee  

íínnddiiccee,,  mmaaiioorr  oo  íínnddiiccee  ddee  rreellaaççããoo  eennttrree  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  ee  aass  vvaarriiáávveeiiss..  

OO  GGrrááffiiccoo  1177  aa  sseegguuiirr  eevviiddeenncciiaa  ooss  nníívveeiiss  ddeessccrriittiivvooss  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  aannáálliissee..  

OO  vvaalloorr  ccuullttuurraall  qquuee  mmaaiiss  ssee  aapprrooxxiimmoouu  ddee  uummaa  rreellaaççããoo  ffooii  aa  mmaassccuulliiddaaddee  xx  

ffeemmiinniilliiddaaddee  ccoomm  aa  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  ppoorréémm,,  mmeessmmoo  aassssiimm,,  oo  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  

uullttrraappaassssoouu  00,,0055,,  sseennddoo  00,,009944..  

 
 Gráfico 17 – Análise estatística de Chi-Square: valores culturais Hofstede e percepção 

dos gestores 
 

  

CCoonnffoorrmmee  ddeemmoonnssttrraaddoo  nnoo  ggrrááffiiccoo,,  ppooddee--ssee  nnoottaarr  qquuee  ttooddooss  ooss  vvaalloorreess  

ccuullttuurraaiiss  sseegguueemm  aa  mmeessmmaa  lliinnhhaa,,  mmeessmmoo  nnããoo  ppoossssuuiinnddoo  qquuaallqquueerr  rreellaaççããoo  ccoomm  aass  

vvaarriiáávveeiiss..  DDeennttrree  ooss  ccaassooss  aannaalliissaaddooss,,  aa  mmaaiioorr  rreellaaççããoo  eennccoonnttrraaddaa  eessttáá  eennttrree  ooss  

vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  ee  aa  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa;;  aa  mmeennoorr  rreellaaççããoo  oobbsseerrvvaaddaa  ppooddee  sseerr  

vviissuuaalliizzaaddaa  eennttrree  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  ee  ooss  iimmppoossttooss..  
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55  CCOONNCCLLUUSSÃÃOO  

  

OO  oobbjjeettiivvoo  pprriinncciippaall  ddoo  pprreesseennttee  ttrraabbaallhhoo  ffooii  aannaalliissaarr  ooss  ffaattoorreess  qquuee  

iimmppaaccttaamm  aa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  ppeellaa  mmaattrriizz  eemm  uumm  

ddeetteerrmmiinnaaddoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  

DDee  ffoorrmmaa  ccoommpplleemmeennttaarr,,  ffoorraamm  eessttaabbeelleecciiddooss  oobbjjeettiivvooss  eessppeeccííffiiccooss  aa  eessttaa  

ppeessqquuiissaa,,  ttaaiiss  ccoommoo::  aannaalliissaarr  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ddoo  ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  ddaa  

mmaattrriizz  eessttuuddaaddaa  nnaa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass,,  

aannaalliissaarr  aass  ddiiffiiccuullddaaddeess  ee  ppeeccuulliiaarriiddaaddeess  ddoo  ppoonnttoo  ddee  vviissttaa  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddoo  

eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall  eessttuuddaaddoo  qquuaannttoo  ààss  nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  aaddoottaaddaass  ppeellaa  

mmaattrriizz  ccoommoo  bbaassee  ppaarraa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ee  ccoommppaarraarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddaa  mmaattrriizz  

ee  ddee  ssuuaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eessttrraannggeeiirraass  qquuaannttoo  ààss  ddiiffiiccuullddaaddeess  nneessttaa  aavvaalliiaaççããoo  eemm  uumm  

ddeetteerrmmiinnaaddoo  eemmpprreeeennddiimmeennttoo  mmuullttiinnaacciioonnaall..  

DDee  aaccoorrddoo  ccoomm  aa  ppeessqquuiissaa,,  oo  iitteemm  qquuee  ggeerraa  mmaaiioorr  iinnssaattiissffaaççããoo  nnooss  ggeessttoorreess  

qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ssããoo  ooss  iimmppoossttooss,,  ttaannttoo  ppoorr  ppaarrttee  ddaa  mmaattrriizz,,  

qquuaannttoo  ppeellaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass..  AAddiicciioonnaallmmeennttee,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  aannaalliissaaddaass  

ddeemmoonnssttrraarraamm,,    nnaa  mmaaiioorriiaa  ddooss  ppoonnttooss  vveerriiffiiccaaddooss,,  íínnddiicceess  ddee  iinnssaattiissffaaççããoo  mmaaiioorreess  

qquuee  oo  ddaa  mmaattrriizz..  TTaall  rreessuullttaaddoo  ddeevvee--ssee  aaoo  ffaattoo  ddee  aass  nnoorrmmaass  sseerreemm  rreegguullaammeennttaaddaass  

ee  iimmppoossttaass  ppeellaa  mmaattrriizz,,  ddeevveennddoo  ccaaddaa  ssuubbssiiddiiáárriiaa,,  ssee  aaddaappttaarr  ààss  nnoorrmmaass  nnoorrttee--

aammeerriiccaannaass,,  iinnddeeppeennddeenntteemmeennttee  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  llooccaaiiss..  

AAss  ssuubbssiiddiiáárriiaass  qquuee  mmeennooss  eevviiddeenncciiaarraamm  ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  ssee  aaddaappttaarr  ààss  

nnoorrmmaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz,,  ccoonnffoorrmmee  aa  ppeessqquuiissaa,,  ffoorraamm  aass  ssiittuuaaddaass  nnaa  RRúússssiiaa,,  

IInnddoonnééssiiaa,,  CChhiillee  ee  SSiinnggaappuurraa  ee,,  aaoo  ccoonnttrráárriioo  ddiissssoo,,  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ddaa  VVeenneezzuueellaa,,  

CCoollôômmbbiiaa,,  AArrggeennttiinnaa  ee  IIttáálliiaa  ffoorraamm  aass  qquuee  mmaaiiss  ddeemmoonnssttrraarraamm  ddiiffiiccuullddaaddeess  ppaarraa  ssee  
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aaddaappttaarr  ààss  nnoorrmmaass  ee  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  ddaa  mmaattrriizz..  AA  ssuubbssiiddiiáárriiaa  iinngglleessaa  nnããoo  

rreessppoonnddeeuu  nneennhhuumm  ddooss  íínnddiicceess  ddee  ppeerrcceeppççããoo..    

OO  ttrraabbaallhhoo  bbuussccoouu  ccoorrrreellaacciioonnaarr  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ccoomm  ffaattoorreess  ddoo  

ppaaííss  ddoo  rreessppoonnddeennttee..  OOss  rreessuullttaaddooss  qquuaannttoo  àà  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa  ddeemmoonnssttrraarraamm  

qquuee,,  qquuaannttoo  mmaaiioorr  aa  iinnffllaaççããoo  ddoo  ppaaííss  aannaalliissaaddoo,,  mmaaiioorr  aa  ddiiffiiccuullddaaddee  eevviiddeenncciiaaddaa  

ppeellooss  ggeessttoorreess..  AAoo  ccoonnttrráárriioo  ddaa  aannáálliissee  ddaa  iinnffllaaççããoo,,  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  

qquuaannttoo  àà  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  nnããoo  ppoossssuuii  rreellaaççããoo  ccoomm  aa  vvaarriiaaççããoo  ccaammbbiiaall  ddoo  

ppaaííss  ddoo  rreessppoonnddeennttee..  

AA  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  nnaa  vvaarriiáávveell  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  ffooii  ccoorrrreellaacciioonnaaddaa  

ccoomm  ooss  ffaattoorreess  PPIIBB,,  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss,,  eexxppoorrttaaççõõeess  ee  iimmppoorrttaaççõõeess..  EEmm  nneennhhuumm  

ddooss  ffaattoorreess  ppôôddee--ssee  ccoonnssttaattaarr  uumm  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  aacceeiittáávveell  ((aabbaaiixxoo  ddee  00,,0055))  ppaarraa  

aaffiirrmmaarr  qquuee  eexxiissttee  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  vvaarriiáávveell  ee  ooss  ffaattoorreess  aannaalliissaaddooss..  PPoorréémm,,  vveerriiffiiccoouu--

ssee  uummaa  sseemmeellhhaannççaa  ddee  ppeerrcceeppççããoo  eemm  rreellaaççããoo  aa  eessttaass  vvaarriiáávveeiiss  aannaalliissaaddaass  qquuaannttoo  àà  

ssaattiissffaaççããoo  qquuaannddoo  ssããoo  ccoommppaarraaddooss  ooss  ffaattoorreess  PPIIBB  ee  iinnvveessttiimmeennttooss  eexxtteerrnnooss,,  bbeemm  

ccoommoo  qquuaannddoo  ssããoo  ccoommppaarraaddooss  ooss  ffaattoorreess  eexxppoorrttaaççããoo  ee  iimmppoorrttaaççããoo..  

JJáá  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ppaaíísseess  nnooss  iitteennss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddooss  

aattiivvooss  ffiixxooss  ppooddee  eessttaarr  rreellaacciioonnaaddaa  aaoo  vvaalloorr  mmíínniimmoo  ppaarraa  rreeccoonnhheecciimmeennttoo..  SSee  aa  

ssuubbssiiddiiáárriiaa  nnããoo  ppoossssuuiirr  lliimmiittee  mmíínniimmoo  ppaarraa  rreeccoonnhheecceerr  uumm  aattiivvoo,,  qquuaannddoo  ffiizzeerr  ooss  

aajjuusstteess  iimmppoossttooss  ppeellaa  mmaattrriizz,,  rreeccllaassssiiffiiccaarráá  ppaarrttee  ddee  sseeuuss  aattiivvooss  ppaarraa  rreessuullttaaddoo  ccoommoo  

ddeessppeessaa,,  ddiimmiinnuuiinnddoo  sseeuu  lluuccrroo  ee  pprreejjuuddiiccaannddoo  ssuuaa  aannáálliissee  ddee  ddeesseemmppeennhhoo,,  ppooiiss  ooss  

íínnddiicceess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ((RROOAA  ––  RReettuurrnn  oonn  AAsssseettss  ee  RROOEE  ––  RReettuurrnn  oonn  EEqquuiittyy,,  ppoorr  

eexxeemmpplloo))  ddiimmiinnuuiirrããoo..  EEmm  tteerrmmooss  eessttaattííssttiiccooss,,  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  

ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  

ee  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo  éé  ssiiggnniiffiiccaannttee,,  

ppooiiss  aapprreesseennttoouu  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  aabbaaiixxoo  ddee  00,,0055..  
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PPaarraa  aass  aannáálliisseess  ddooss  ccrriittéérriiooss  ddee  rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ee  mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  

iinnttaannggíívveell  ppôôddee  sseerr  uuttiilliizzaaddoo  rraacciiooccíínniioo  ssiimmiillaarr  aaoo  ccaassoo  aanntteerriioorr..  AA  lleeggiissllaaççããoo  nnoorrttee--

aammeerriiccaannaa  tteennddee  aa  nnããoo  ddiiffeerriirr  aattiivvooss  ee  rreeccoonnhheecceerr  eesstteess  ssaallddooss  nnoo  rreessuullttaaddoo..  CCoomm  

iissssoo,,  aaqquueelleess  ppaaíísseess  qquuee,,  eemm  ssuuaa  lleeggiissllaaççããoo  llooccaall  ddiiffeerreemm  aattiivvooss,,  ttêêmm  sseeuu  rreessuullttaaddoo  

ddiimmiinnuuííddoo  qquuaannddoo  ffaazzeemm  aass  ddeevviiddaass  rreeccllaassssiiffiiccaaççõõeess  ppaarraa  eennqquuaaddrraarreemm--ssee  aaooss  

ccrriittéérriiooss  ddaa  mmaattrriizz..  TTaall  ffaattoo  ffaazz  ccoomm  qquuee  ooss  íínnddiicceess  ddee  ddeesseemmppeennhhoo  ddiimmiinnuuaamm,,  

pprreejjuuddiiccaannddoo  ssuuaa  aannáálliissee  ppeerraannttee  aa  mmaattrriizz..  EEmm  tteerrmmooss  eessttaattííssttiiccooss,,  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  aa  

ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ddaass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  ee  ddaa  mmaattrriizz  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  

rreeccoonnhheecciimmeennttoo  ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  ee  aa  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess  ccoomm  oo  ccrriittéérriioo  ddee  

mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  iinnttaannggíívveell  éé  ssiiggnniiffiiccaannttee,,  ppooiiss  aapprreesseennttoouu  nníívveell  ddeessccrriittiivvoo  aabbaaiixxoo  

ddee  00,,0055..  

AA  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ppaaíísseess  qquuaannttoo  aaooss  iimmppoossttooss  ppooddee  eessttaarr  ddiirreettaammeennttee  

rreellaacciioonnaaddaa  àà  ccaarrggaa  ttrriibbuuttáárriiaa  ddee  ccaaddaa  ppaaííss..  OOss  ppaaíísseess  qquuee  ppoossssuueemm  ffoorrttee  iinnfflluuêênncciiaa  

ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiissccaall  nnaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  ffiinnaanncceeiirraa  ppooddeerriiaamm  ssee  sseennttiirr  pprreejjuuddiiccaaddooss,,  

ppooiiss  eessttaarriiaamm  mmaaiiss  ddiissttaanntteess  ddaass  pprrááttiiccaass  ccoonnttáábbeeiiss  sseegguuiiddaass  ppeellaa  mmaattrriizz..  

AA  rreellaaççããoo  ddee  ppeerrcceeppççããoo  eennttrree  ooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  ffooii  ccoonnssiiddeerraaddaa  

ssiiggnniiffiiccaattiivvaa  qquuaannttoo  aaooss  ffaattoorreess  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa,,  cceennáárriioo  eeccoonnôômmiiccoo  ee  

mmeennssuurraaççããoo  ddoo  aattiivvoo  ffiixxoo..  EEsstteess  ffaattoorreess  ppoossssuueemm  nníívveeiiss  ddeessccrriittiivvooss  mmeennoorreess  qquuee  

00,,0055,,  iinnddiiccaannddoo  qquuee  ooss  ggrruuppooss  ggeeooggrrááffiiccooss  ppoossssuueemm  ppeerrcceeppççõõeess  ddiivveerrggeenntteess  eennttrree  

ssii,,  oouu  sseejjaa,,  ccaaddaa  ggrruuppoo  sseegguuee  uummaa  lliinnhhaa  ddee  ppeerrcceeppççããoo..  QQuuaannttoo  aaooss  oouuttrrooss  ffaattoorreess  

aannaalliissaaddooss,,  aass  ppeerrcceeppççõõeess  ssããoo  ddiilluuííddaass  eennttrree  ooss  ggrruuppooss,,  nnããoo  ddeemmoonnssttrraannddoo  rreellaaççããoo  

eennttrree  eelleess..  

PPoorr  úúllttiimmoo,,  aa  aannáálliissee  ddooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  pprrooppoossttooss  ppoorr  HHooffsstteeddee  nnããoo  

aapprreesseennttoouu  nneennhhuummaa  rreellaaççããoo  ccoomm  aass  vvaarriiáávveeiiss  ddee  ppeerrcceeppççããoo  ddooss  ggeessttoorreess..  PPoorréémm,,  

ppôôddee--ssee  ppeerrcceebbeerr  qquuee  ttooddooss  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  sseegguuiirraamm  aa  mmeessmmaa  lliinnhhaa,,  mmeessmmoo  
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nnããoo  sseegguuiinnddoo  qquuaallqquueerr  rreellaaççããoo  ccoomm  aass  vvaarriiáávveeiiss..  DDeennttrree  ooss  ccaassooss  aannaalliissaaddooss,,  aa  

mmaaiioorr  rreellaaççããoo  eennccoonnttrraaddaa  eessttáá  eennttrree  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  ee  aa  ttrraadduuççããoo  ddaa  mmooeeddaa;;  aa  

mmeennoorr  rreellaaççããoo  oobbsseerrvvaaddaa  ppooddee  sseerr  vviissuuaalliizzaaddaa  eennttrree  ooss  vvaalloorreess  ccuullttuurraaiiss  ee  ooss  

iimmppoossttooss..  NNeessttee  eessttuuddoo  ffooii  ccoonnssttaattaaddoo  qquuee,,  mmeessmmoo  aa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  sseennddoo  uummaa  

cciiêênncciiaa  ssoocciiaall,,  nnããoo  eessttáá  rreellaacciioonnaaddaa  àà  ccuullttuurraa  ddoo  ppaaííss..  TTrraabbaallhhooss  ffuuttuurrooss  ppooddeemm  

aannaalliissaarr  ssee  aa  ccuullttuurraa  ddaa  eemmpprreessaa  ssee  ssoobbrreeppõõee  aa  ccuullttuurraa  ddoo  ppaaííss  llooccaall..  

PPeessqquuiissaass  ppoosstteerriioorreess  aa  eessttee  eessttuuddoo  ppooddeerrããoo  aabbrraannggeerr  mmaaiiss  ddee  uummaa  eemmpprreessaa  

mmuullttiinnaacciioonnaall  ee  ssuubbssiiddiiáárriiaass  eemm  ppaaíísseess  ddiiffeerreenntteess  ddooss  ppeessqquuiissaaddooss..  TTaammbbéémm  ppooddee  

sseerr  ppeessqquuiissaaddaa  aa  rreellaaççããoo  eennttrree  ooss  iimmppoossttooss  ee  aa  ccaarrggaa  ttrriibbuuttáárriiaa  ddoo  ppaaííss..  

CCoommoo  lliimmiittaaççããoo  ppaarraa  oo  eessttuuddoo  eemm  qquueessttããoo,,  ffoorraamm  oobbttiiddaass  ppoouuccaass  rreessppoossttaass  

ppoorr  ppaaííss  eemm  ffuunnççããoo  ddaa  pprróópprriiaa  eessttrruuttuurraa  ddaa  eemmpprreessaa..  AA  ggeerrêênncciiaa  ddaa  ccoonnttaabbiilliiddaaddee  

tteennddee  aa  sseerr  eennxxuuttaa  ee  nnããoo  ffaazziiaa  sseennttiiddoo  eennvviiaarr  oo  qquueessttiioonnáárriioo  aa  oouuttrraass  áárreeaass  ee  

ppoossiiççõõeess..  PPoorr  eessttee  mmoottiivvoo,,  aa  aannáálliissee  ddaa  ccuullttuurraa  uuttiilliizzoouu  ccoommoo  bbaassee  ooss  vvaalloorreess  ddee  

HHooffsstteeddee  ((22000055))..  

AAlléémm  ddeessttaa  lliimmiittaaççããoo,,  oo  qquueessttiioonnáárriioo  eennvviiaaddoo  ccoonnttiinnhhaa  aallgguunnss  iitteennss  qquuee,,  ppoorr  

eexxppeerriiêênncciiaa  ddaa  aauuttoorraa,,  ppooddeerriiaamm  sseerrvviirr  ccoommoo  vvaarriiáávveeiiss  iinntteerreessssaanntteess  ppaarraa  aa  

ppeessqquuiissaa,,  ppoorréémm  lliimmiittaarraamm  oouuttrrooss  ppoossssíívveeiiss  ppoonnttooss  qquuee  ppooddeerriiaamm  eexxiissttiirr,,  mmeessmmoo  

hhaavveennddoo  nnoo  qquueessttiioonnáárriioo  eessppaaççoo  ppaarraa  iinncclluussããoo  ddee  oouuttrroo  iitteemm  rreelleevvaannttee  qquuee  oo  

rreessppoonnddeennttee  jjuullggaassssee  nneecceessssáárriioo..  

OO  pprreesseennttee  eessttuuddoo  ccoonnttrriibbuuii  ppaarraa  oo  pprroocceessssoo  ddee  ccoonnvveerrggêênncciiaa  ddee  nnoorrmmaass  

ccoonnttáábbeeiiss,,  ppooiiss  ffoorraamm  vveerriiffiiccaaddaass  iinnssaattiissffaaççõõeess  eennttrree  aass  ssuubbssiiddiiáárriiaass  nnaa  aaddaappttaaççããoo  ààss  

nnoorrmmaass  ddaa  mmaattrriizz  ppaarraa  aa  aavvaalliiaaççããoo  ddee  ddeesseemmppeennhhoo..  NNeessttee  ccaassoo,,  aa  ccoonnvveerrggêênncciiaa  

ppooddeerriiaa  ddiimmiinnuuiirr  oo  pprroobblleemmaa  eennffrreennttaaddoo  aattuuaallmmeennttee  ppeellaass  eemmpprreessaass..  
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AAPPÊÊNNDDIICCEE  AA  ––   QQUUEESSTTIIOONNÁÁRRIIOO  EENNVVIIAADDOO  ÀÀ  MMAATTRRIIZZ  

  

This survey is part of an academic research. Its purpose is to collect data regarding the 
accounting criteria used by multinational companies and its possible impact in management 
decisions. There will be no identification of the respondent nor the company, once we are 
interested only in the overall result from the participant’s answers. The estimated time to 
answer to this survey is approximately 10 minutes. We are thankful for your attention. Any 
question, please let us know through the e-mail accountingresearch@gmail.com 
 
Samantha Meloni - Master Student in Accounting 
Prof. Phd Elionor Farah Jreige Weffort – Teacher and Researcher in International Accounting 
 
UNIFECAP – University Alvares Penteado Business School 
SÃO PAULO – BRAZIL 
 
 
Some information about yourself (for statistical purposes): 
  
  1.   Are you: 
   1. male 
   2. female 
  
  2.   How old are you? 
   1. Under 20 
   2. 20-24 
   3. 25-29 
   4. 30-34 
   5. 35-39 
   6. 40-49 
   7. 50-59 
   8. 60 or over 
  
  3.   How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete 

(starting with primary school)? 
   1. 10 years or less 
   2. 11 years 
   3. 12 years 
   4. 13 years 
   5. 14 years 
   6. 15 years 
   7. 16 years 
   8. 17 years 
   9. 18 years or over 
 
  4.   Academic Background: 
   1. undergraduate Course: __________________________________ 
   2. graduate Course: __________________________________ 
   3. master Course: __________________________________ 
   4. Phd Course: __________________________________ 
    
  5.   Citizenship. 
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  6.   Work Experience (in years). 
   
  7.   Years in this company. 
 

8.  Have you ever lived in another country (different your nationality at birth)? 
   1. No 
   2. Yes Where? __________________________________ 
     How long time? (in years) ____________________ 
 
  9.   Country you are living now. 
 
 
Please circle for each one of the following issues the answer that reflects best your 
perception on the difficulties and/or peculiarities in the performance evaluation of subsidiaries 
in different countries: 
 

1 = of very little or no difficult/peculiarities 
2 = of little difficult/peculiarities 
3 = of moderate difficult/peculiarities 
4 = very difficult/peculiarities 
5 = of utmost difficult/peculiarities 

 
  1.   Different currency translation 

in subsidiaries   1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
  2.   Economic scenario in subsidiaries  1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
  

3. Different recognition criteria 
of Fixed Assets in subsidiaries   1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
  

4. Different recognition criteria 
of Deferred Assets in subsidiaries  1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
 

5. Different measurement criteria 
of Fixed Assets in subsidiaries   1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
 

6. Different measurement criteria 
of Deferred Assets in subsidiaries  1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
 

7. Different taxation in subsidiaries  1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
  8.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
  
  9.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
 
 

Thank you very much for your cooperation! 
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AAPPÊÊNNDDIICCEE  BB  ––   QQUUEESSTTIIOONNÁÁRRIIOO  EENNVVIIAADDOO  ÀÀSS  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS  

  

This survey is part of an academic research. Its purpose is to collect data regarding the 
accounting criteria used by multinational companies and its possible impact in management 
decisions. There will be no identification of the respondent nor the company, once we are 
interested only in the overall result from the participant’s answers. The estimated time to 
answer to this survey is approximately 10 minutes. We are thankful for your attention. Any 
question, please let us know through the e-mail accountingresearch@gmail.com 
 
Samantha Meloni - Master Student in Accounting 
Prof. Phd Elionor Farah Jreige Weffort – Teacher and Researcher in International Accounting 
 
UNIFECAP – University Alvares Penteado Business School 
SÃO PAULO – BRAZIL 
 
 
Some information about yourself (for statistical purposes): 
  
  1.   Are you: 
   1. male 
   2. female 
  
  2.   How old are you? 
   1. Under 20 
   2. 20-24 
   3. 25-29 
   4. 30-34 
   5. 35-39 
   6. 40-49 
   7. 50-59 
   8. 60 or over 
  
  3.   How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete 

(starting with primary school)? 
   1. 10 years or less 
   2. 11 years 
   3. 12 years 
   4. 13 years 
   5. 14 years 
   6. 15 years 
   7. 16 years 
   8. 17 years 
   9. 18 years or over 
 
  4.   Academic Background: 
   1. undergraduate Course: __________________________________ 
   2. graduate Course: __________________________________ 
   3. master Course: __________________________________ 
   4. Phd Course: __________________________________ 
   
  
  5.   Citizenship. 
  



 110

  6.   Work Experience (in years). 
 
  7.   Years in this company. 
 

9.  Have you ever lived in another country (different your nationality at birth)? 
   1. No 
   2. Yes Where? __________________________________ 
     How long time? (in years) ____________________ 
 
  9.   Country you are living now. 
 
 
Information about accounting: 
 
What is minimum amount that are considered to recognize an item as a Fixed Asset 
according to your LOCAL accounting standards? 
 
 
Please think in performance evaluation of the subsidiaries made by headquarters and 
choose how important indicators are to you (please circle one answer in each line across): 
 

1 = of very little or no importance 
2 = of little importance 
3 = of moderate importance 
4 = very important 
5 = of utmost importance 

 
 

  1.   ROE (Return on Equity)   1 2 3 4      5 
  
  2.   ROA (Return on Assets)   1 2 3 4      5 
  
  3.   Profit Margin   1 2 3 4      5 
  
  4.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 
  
  5.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 
 
  6.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 

 
 
 
In your subsidiary, local standards reflect (please circle one answer): 
 
  1.   Financial Accounting 
 
  2.   Managerial Accounting 
 
  3.   Other? ____________ 
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Headquarters uses USGAAP standards (instead of subsidiary local GAAP standards) to 
evaluate performance of subsidiaries. In your perception, this procedure changes 
performance in your subsidiary according issues bellow (please circle one answer in each 
line across): 
 
 1 = USGAAP standards do not reflect any changes in performance of subsidiary 
 2 = USGAAP standards reflect very little changes in performance of subsidiary 
 3 = USGAAP standards reflect moderate changes in performance of subsidiary 
 4 = USGAAP standards reflect some changes in performance of subsidiary 
 5 = USGAAP standards reflect many changes in performance of subsidiary 
 

  1.   Currency translation   1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
 
  2.   Economic scenario   1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
  

3.   Recognition criteria of Fixed Assets  1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
  

4. Recognition criteria of Deferred Assets 1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
 

5. Measurement criteria of Fixed Assets  1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
 

6. Measurement criteria of Deferred Assets 1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
 

7. Taxation   1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
 
  8.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 
Comments: _________________________________________________________ 
 
  
  9.   Other? ___________________   1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
 
 
  10. Other? ___________________   1 2 3 4      5 

Comments: _________________________________________________________ 
 
 
 

Thank you very much for your cooperation! 
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AAPPÊÊNNDDIICCEE  CC  ––   QQUUEESSTTIIOONNÁÁRRIIOO  DDEE  IIDDEENNTTIIFFIICCAAÇÇÃÃOO  DDEE  VVAALLOORREESS  

CCUULLTTUURRAAIISS  ((EENNVVIIAADDOO  ÀÀ  MMAATTRRIIZZ  EE  SSUUBBSSIIDDIIÁÁRRIIAASS))   

 
INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 94) (HOFSTEDE 

  
Please think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In choosing an 
ideal job, how important would it be to you to ... (please circle one answer in each line 
across): 
  

1 = of utmost importance 
2 = very important 
3 = of moderate importance 
4 = of little importance 
5 = of very little or no importance 
  

  
  1.   have sufficient time for your 
        personal or family life   1 2 3 4      5 
  
  2.   have good physical working 
        conditions (good ventilation 
        and lighting, adequate work 
        space, etc.)   1 2 3 4      5 
  
  3.    have a good working relation- 
         ship with your direct superior   1 2 3 4      5 
  
  4.     have security of employment   1 2 3 4      5 
  
  5.     work with people who cooperate 
          well with one another   1 2 3 4      5 
  
  6.     be consulted by your direct 
          superior in his/her decisions   1 2 3 4      5 
  
  7.     have an opportunity for advance- 
          ment to higher level jobs   1 2 3 4      5 
  
  8.     have an element of variety and 
          adventure in the job   1 2 3 4      5 

  
  

In your private life, how important is each of the following to you? (please circle one answer 
in each line across): 
  

   9.     Personal steadiness and stability  1 2 3 4      5 
  
 10.    Thrift   1 2 3 4      5 
  
 11.     Persistence (perseverance)   1 2 3 4      5 
  
 12.     Respect for tradition   1 2 3 4      5 
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 94) 
  
  13.   How often do you feel nervous or tense at work? 
   1. never 
   2. seldom 
   3. sometimes 
   4. usually 
   5. always 
  
  14. How frequently, in your experience, are subordinates afraid to express disagreement 

with their superiors? 
   1. very seldom 
   2. seldom 
   3. sometimes 
   4. frequently 
   5. very frequently 
  
  
To what extent do you agree or disagree with each of the following statements? (please 
circle one answer in each line across): 
  

 1 = strongly agree 
  2 = agree 
  3 = undecided 
  4 = disagree 
  5 = strongly disagree 

  
  15.  Most people can be trusted   1 2 3 4      5 
  
  16.  One can be a good manager without 
  having precise answers to most 
  questions that subordinates may 
  raise about their work   1 2 3 4      5 
  
  17.   An organization structure in  
  which certain subordinates have 
  two bosses should be avoided 
  at all costs   1 2 3 4      5 
  
  18.   Competition between employees 
  usually does more harm than  
  good    1 2 3 4      5 
  
  19.   A company's or organization's 
  rules should not be broken - 
  not even when the employee  
  thinks it is in the company's 
  best interest   1 2 3 4      5 
  
  20.   When people have failed in life 
  it is often their own fault   1 2 3 4      5 
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 94) 
  

Some information about yourself (for statistical purposes): 
  
  21.   Are you: 
   1. male 
   2. female 
  
  22.   How old are you? 
   1. Under 20 
   2. 20-24 
   3. 25-29 
   4. 30-34 
   5. 35-39 
   6. 40-49 
   7. 50-59 
   8. 60 or over 
  
  23. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete 

(starting with primary school)? 
   1. 10 years or less 
   2. 11 years 
   3. 12 years 
   4. 13 years 
   5. 14 years 
   6. 15 years 
   7. 16 years 
   8. 17 years 
   9. 18 years or over 
  
  24.  If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it? 
   1.   No paid job (includes full-time students) 
   2.   Unskilled or semi-skilled manual worker 
   3.   Generally trained office worker or secretary 
   4.   Vocationally trained craftsperson, technician, informatician, nurse, artist or 

equivalent 
   5.  Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people) 
   6.   Manager of one or more subordinates (non-managers) 
   7.   Manager of one or more managers 
  
  25.   What is your nationality? 
  

26. What was your nationality at birth (if different)? 
  
  
  
 
 
 

Thank you very much for your cooperation! 
 

 


